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は じ め に
二つの事物 が互 いに対立す る関係 は,こ の世界 では極 くあ りきた りの現象 と
いえる。あ りきた りではあ るが,こ れが ジ レンマを生み,ま たパ ラ ドックスを
もた らしてい るの も事実 であ る。 さらにそれが また,よ り高 い事物へ と発展 さ
せ る起動 力 に もな る。
す ぐれ て産 業社会 であるアメ リカにおいて も,こ の例か ら洩れ るこ とはで き
ない。最 近 の『ハ ーバ ー ド・ビズネス ・レビュー』(HarvardBusinessReview,
May・June1975.)において も,「1985年にわれわれ の社 会は どの よ うになるか」
とい うテ ーマ ーで読者 に二 つのイデオ ロギ ーを提示 し,将 来 の社会 の諸問題 の
解決に最 も適切 なイデオ ロギ ーの選択 を迫 ってい る。 この問題 提起 自体 が二 つ
の対立す る事物 の存在 とそのジ レソマを表現 してい る様 に思われ る。
この調 査 では,ア メ リカの生活 のあ らゆ る局面 に触れ る問題 として,"わ れ
われのエネル ギ ー資源 とその開発 の制御 は最早保証 され ない,""環境保護 と経
済の保護 との適切 な均衡 はそれを正確 に決 定す ることを ます ます困難 に しつつ
ある,""厳しいイ ンフレーシ ョソ と失業 率が この国を不況 に落 し入 れてい る,"
"政府 と産業界双方 の慣 行 ・実際 に対 す る敵意 が国内外 に発生 してい る,"そし
て"若 い人 々が実利主 義に も とつかれ るイデオ ロギ ーが与 える生活様 式 に よっ
へて疎外 され る ことが増加 してい る"こ とをあげている。S
この調査 の問題提起 の言葉 を借 りれば,問 題 は,「 合衆 国が これ らや,そ れ
以外 の諸問題 を どの ように解決 す る ことがで きるか,そ れ に また将来 いちだん
と安定 した価値 あ る経済 を どの よ うに手配す ることがで きるか,」 とい う こ と
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であ り,そ れ には 「異 な る価値体系 を持 つ二種 の社 会につ いて行 うイデオ ロギ
ー的選択 に依 る」 とい うこ とにな る。
ジ レソマは,こ こにあ るといえ る。 この調査 の結果 は まだ不 明 であるが,そ
の結果 がいずれにあ るにせ よ,こ れ ら対 立す る二 つのイデオ ロギ ーの優劣 ない
し当否 を決 定す るものにな るか甚 だ疑問 である。
イ ンフレーシ ョソと失業 に象徴 され る景 気問題 も正 に二律背反的 な ジレンマ
であ る。物価上昇 を抑 え るための厳 しい が効果 的 な政策 に伴 いがちな ものは失
ト
業 の不可避 的な増加 であろ う。 この点 において も,二 つの相対立す る見解 がみ
とめ られ る。その代表 的な論者 として,一 方 には ミル トン ・フ リー ドマン(M
`
F稿苗 蒜 戊が,ま た 他方 に は ポ ール ・サ ムエ ル ソ ソ(P.Samue!son)があ る。
フ リー ドマ ソ は現 在 の ア メ リカ の景 気 に つ い て次 の様 に 述 べ て い る川。
現 在のアメ リカの景 気後退 はイソフ レーシ ョソの結果で ある。 それ を相殺 しようと
してわれ われが行 う景気刺激策 は,イ ソフ レーシ ョソを再燃 しないではおかない。 イ
ソフレーシ ョソを克服する方法は一つ しかな い。 それは通貨の供給率の伸 びの テソポ
を遅 らせ ることであ る。 とはいえそこには何 の奇跡 もなけれぽ,わ れわれがインフレ
ーシ ョソ克服に際 して支払 わな くてはな らない犠牲 をな くして くれ る方法 もない。 あ
る期聞,失 業 を発生 させ ることな くして,イ ンフ レーシ ョソを克服す るこ とは 決 して
できたい。 しか し,同 時 に,人 々に理解 して もらわなければな らない のは,イ ン フ レ
ーシ ョソを続 ければ ど うな るか,そ の場合は さらに失業を悪化 させ ざるを得ない 点で
ある。
今 まで述べてきたインフレーシ ョソの過程で発生す るいろいろな 経済 的な問題は,
実 はわれわれが直 面す る社会的・政 治的 ・経済 的問題 のほんの頭 だけが 氷 山の一角のよ
うに現れ た もので しかない。水面の下 に何があ るか。 それは簡単 に言 って,個 人 主義
の衰退で あ り,人 々の自主性の喪人で ある。現代のわれわれ の社会では,な にか問題
が発生すれぽそれは政府 の責任 であ り,社 会 の責任 であ り,「政府 とい うものがわれわ
れ の直 面す る困難 に対する審判役であ り,問 題があれば政 府の介入 に求 めれぽ いいと
い う考 えが広 ま って きてい る。それこそは各 国において福祉国家 とい,うものを 発生 さ
せたいろいろの運 動 のもた らした ものであ る。無論 そこで行 われた運動 の大半は,よ
い人 々が よい考 えにもとつ いて よい意図 をもって行 った ことである。 しか し,そ こで
の意図が よか った とい うこ とと,そ れがなにを もた らしたか とい うことは全 く別 の問
題 である。 その過程 を経 ることに よって人 々の自由はます ます失われ,ま すます政府
の介入が増大 して きた。 そ うして,政 府がわれわれ に提供する政策 は,表 面 には'って
あるレッテルか らい えば,「 平等 の増大」 であ り,「 繁栄 の招来」 である。 しか し七
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の政策の実際の中身 は不平等 の増大 であ り,失 業であ り,景 気の後退 でしかない。
正 に ア ダ ム ・ス ミス の経済 学 即 ち国 富 論 に貫 ぬ かれ て い る個 人 主 義 の思 想 が
ここに脈 脈 と息 づ い て い る。
これ に対 して,サ ムエ ル ソソは,「 現 在 の ア メ リカ経 済 に と って最 優 先 して
解決 す べ き もの は,イ ソ フ レー シ ョソ で も,エ ネ ル ギ ー問 題 で もな い 。景 気 後
退 に いか に対 処 す るか とい うこ とだ」 と主 張 して,金 融 の緩 和 や減 税 な どに よ
る政 府 の介 入 を 当然 とす る(2}。これ は,経 済 学 の理 論 の点 か らい えば フ リー ド
マ ンが マネ タ リス トと して あ るの に対 して,サ ムエ ル ソ ンが ケイ ソズ(JohnM.
Keynes)の流 れ を くむ 学者 として,失 業 や所 得 水 準 の再 分配 が イ ン フ レー シ ョ
ンの除 去 や 軽 減 よ りも国 の福 祉 に と って い っそ う重要 で あ る とい う考 えに も と
つい て論 を展 開 した結 果 で あ る,と い え よ う。 こ こ には フ リー ドマ ン とは根 本
的 に対 立 す る思 考 が認 め られ る。 もち ろ ん,サ ムエ ル ソソ 自身 は"イ ソ フ レ ー
シ ョソは収 束 しつ つ あ る とみ て よい の か"と い う問 に対 して答 え て い う。
インフレーシ ョソは完全に収 ま りつつ ある。消費者物価 の上昇率は昨年 は ニ ケタだ
ったが,今 や6な い し7%程 度 に落ち着 いてきた。年末 までには もっ と低下するだろ
う。 この理 由はい くつかあ るが,第 一は小麦,大 豆 な どの農産物 が世界的に 豊作 だっ
たこ と。第二は石油価格が落ち着 いてきた ことだ。第三 は ドルが強 くな り,輸 入価格
がひ ところ より下 が ってきた ことである。 そ して第四は言 うまで もない ことだが,景
気が急激 に落ち込 んで きたこ とだ。在庫投資一つ とってみて も,昨 年第四四 半期 の18
億 ドルの増加か ら今年第一四半期 の18億ドル の減少へわずか の間 に36億ドル もの振れ
がある。 これ だけ在庫投資が減少すれば,物 価上昇率 も低 くな る(3)。
また,"失 業 率 は増 え続 け て い るが,今 後 も高 水 準 の失 業 率 が続 くのだ ろ う
か"と い う問 に対 して,
今年 の三 月の失業率は8.7%であ る。昨年秋 は5%台 だったか らここへ来 て 急激 に
増えたこ とになる。 フ ォ 一ード大統 領は年初の予算教書 で5.5%になるのは1980年だ と
述べている。エクスタイソ教授 の予想では78年で ようや く5.8%とい う線 だ。 正確 な
見通 しは言えないが,私 も昨年秋 の5%台 に戻 るのはかな り長 い時間が か か る と思
うω。
と答 え て い る。 つ ま り失 業 問 題 に対 して は楽 観 的 な見 通 しは立 て て ない が,
別の問 の答 の な か で の 「公 共 事 業 な どに つ い て は も っ と 大 胆 に や っ て も よ
い」{5}とい う発 言 に フ リー ドマ ン とは根 本 的 に対 立 す る思 想 が認 め られ るの で
34明 大 商 学 論 叢(148)
あ る。
この二人 の論 の うち いずれ を採 るぺ きかは,こ こでの直接 の課題 ではない。
む しろ この様 な対立 そ の ものがアメ リカ とい う社会を揺 り動 か し,悩 ましてい
る とい うこ と,そ れ が どの様 なイデオ ロギ ーな い し思想 か らもた らされ てい る
のか,さ らにそれが産業社会 アメ リカの発展 の起動力 ともなってい るとい うこ
とこそが,こ こでの問題 である。 また,こ の対 立す る二つ がそれ ぞれ の点 で,
経営学 ない し管理 論 の対立す る主 要 な二つ のアプ ローチ を もた らしてい る根本
的 な動 因 となってお り,そ のジ レソマを解決す る努 力が統合的 なア プ ローチを
生 み出す起動力 に もな ってい ることの確認 であ る。
(1)日本経済新聞社 とU本 経済センターが昭和50年4月22口にブリ■一・ドマ ン教授を迎え て 開 いた
講演会の内容か ら筆者が抜巷 したものである。 日本経済新 聞,昭 和50年4月26日(土)朝刊を参
照。
(2)日本経済新聞,昭 和50年4月27日(月)朝 刊 を参照。
(3)同上。
(4)同上。
(5)同上。
対 立 す る倫 理
10年以 上 も前 に,フ ァー マ ー(RichardN.Farmer)は"アメ リカ 資本 主 義 の
倫 理 上 の ジ レ ソマ(TheEthicalDilemmaofAmericanCapitalism)"(California
Managemen'tReview,Summer,1964)にお い て,
「一 種 の精 神 分裂 症 が 今 日合 衆 国 を 俳 徊 して い る。 わ れ わ れ は,自 分達 が倫
理 の点 か らみ て ど こに い る か実 質 的 に い って 知 って お りあ るい は注 意 す るア メ
リカ人 がほ とん どい な いほ ど二 つ の分 岐 した思 想 体 系 の間 に 分裂 させ られ て い
るω」 と述 べ た 。
っ つ い てダ 彼 は合 衆 国 が倫 理 上 の危 機 に落 ち込 ん で い る例 が ます ます 明 き ら
か に認 め られ る様 に な って い る と して,政 治 の領 域 に お い て は,リ ベ ラル(左
派)と コ ソサ ーバ デ ィブ(右 派)と の対 立 を,ま た 国 際面 に お い て は つ ぎ の様
に 述 べ て,そ の具 体 例 を あげ てい る。
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「合衆 国の世界 に対 す る姿勢 は数世紀 間 にわた って人 間性 の運命 を十 分に決
定す るもの として よい。 アメ リカの思考 に対 す る外国人 の意見 はかつ て以上に
混乱 を示 し,ま た これ ら外 国人 に対 す るア メ リカ人 の見解 もなおいっそ う混乱
させ られてい る{2)。」
だが,彼 が ここで特 に強調す るのは,社 会的指導者 として また自己生得 の権
利で重要 な役割所有者 としてあ る企業人 にみ られ るこの基本 的な倫理的混乱 で
ある。
「われわれ は,一 方 において勤勉 と倹約 と競争 の美徳 について,他 方 におい
て経営者水増 し雇 用(executivefeatherbedding),競争相 手か らの保護 の要求,
また熱心な消費者 に取 るに足 らない余暇向け の財貨 を さ らに多 く販売 し ようと
する努 力について彼 らか らき く。今 日ロータ リー ・クラブで競 争に賛成 す る演
説をぶつ同 じ企 業人が明 日には ワツ ン トンで自分 の業種へ の厳 しい参入 規制や
競争的輸入 品へ の関税 の引上げ に賛成論をぶ つ人 として現われ る。 ここに基本
的な混乱 が ある。 それ はわれわれ の多 くがわれわれ の生活すべ てをわれわれ に
教えてきた二 つ の異 なる倫理 の型を和解 させ る ことが で きない ことに よって も
たらされた。 アメ リカの倫理 的発言 が現代世界 において非常 に混乱 してい る と
思えるのは実 際不思議 ではないか(3)。」
彼 は,こ れ の結論において,つ ぎの様 に述べて この論 文を 締 め くくってい
る。
「今 日合衆 国に一般 にみ られ る二 つの分岐 した倫理体系 は危機 を もた らして
いる。妥協 はほ とん どの場合 に おいて困難 である。農産物価格 の支持 と統制 を
拡大す る法案 あ るいは社 会保障 の適 用範囲 を拡大 す る法案 が議会 で提案 され て
いる時,論 じられ てい るものは経済政策 ではな く神学 であ る。経済問題 は妥協
することがで きる,だ が神学 についての意見 の一致 は到達す る ことがず っ とず
っと困難 で ある。
このためア メ リカ人 は現代世界 の錯雑 した諸問題 を処 理 し うる行動規程 を開
発しようと努 めて よろめ きまた もがいてい る。われわ れはわれ われ の対立す る
倫理史のわ なには ま りこんでい る。 しか しなが ら,こ の分野 にみ られ るわれわ
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れ の問題 に もかかわ らず,こ こに もまた潜 在的 な偉 大 さがあ る。世 界 じゅ う辻
わ た って,国 々はア メ リカ人 が既 に当然 の こ ととしてい るものを物 質的 に達成
しよ うと取 り組 んで いる。 また多 くの人 々がア メ リカに よって採用 され る特 定
の倫理的 な姿勢 が健全 ではない と論 ず る一方 において,誰 もが経済 的 な諸成果
が望 まし くない とは論 じない。 その倫理 が どの よ うな ものであれ,所 得 の増加
は,良 かれ悪 しかれ 巨大 な社会的潜在 力 を意味す る。そ の困難 は,す べての市
民 にか な り立派 な生活水準 を少 な くとも潜在的 にみて与 えゐ 一人 当 りの所得 の
あ る水準 を達 成 した時,ど うな るか とい うことであ る。今 日まで,わ れわれ は
"もっとた くさん"が望 ま しい とい うことを示 す こ とを のぞ いて,こ の問題 に答
えて いない。可能 になる まで,アメ リカの倫理上 のジ レンマは続 くであ ろ う{4}。」
これ は1964年まで のアメ リカの情 勢 に も とつ いている。 また,こ れ は現在 に
もあては まる。だがそ こには このジ レソマを解 決すべ き努 力 の成果 も現れ つつ
あ る。 それ が管理 の理論 に求 め られ る時,二 つ の主要 なアプ ローチ の対立 とそ
れ らを統合 す るアプ ローチ の探求 として現われ る。二 つ の主要 なアプ ローチは
まさに ここで述べ られ る二 つ の倫理 の反 映 であ ることを裏付 けた い。 この こと
は,一 見無縁 な者 同志 の結 びつ きの よ うにみえ るか もしれ ない。だ が,こ の よ
うにみ る人 は この二 つ の対立 す る倫理 主題 が合衆 国の まさに創 建 の ときか らア
メ リカ人 の生活 を支 配 し,ま た このす ぐれて ピズネ ス指向 の社会 におい てその
危機 とそれ の解 決 の点 で基本 的 な役割 を演 じてい る点 を見落 して いる と言わ ざ
るを えない。
そ こで,ま ず この二 つの倫理 と,そ れ らが もた らした成果,ま た アメ リカに
与 えてい る影響 を,フ ァーマ ーの論 に依 拠 してみ ることにす る。
(1)RichardN.Farmer,op.cit.,p.47.
(2)ibid.,p.47.
(3)ibid.,p.48,
(4)ibid.,p.57.
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カル ビン派の倫理
二 つの倫理 とは,フ ァーマ ーに よる と一 つは1620年か ら1930年まで アメ リカ
人 の生活 を圧倒的 に支 配 したカル ビソ派 の倫理 であ り,二 つ はイエス ・キ リス
トの説 教 の昔 に さかのぼ るさ らに古 い倫理 であるが,そ の支配がみ られ るよ う
になったのは1930年以 降にす ぎない とす るユダヤ ・キ リス ト教(Judeo・Christi-
an)の倫理 であるω。
カル ビソ派 の倫理 の主題 をなす のは,蔵 言第22章29であ る。
"あなたはそのわ ざに巧 みな人 を見 るか,そ の よ うな人 は王 の前 に立 つが,
卑 しい人 々の前 には立 たない。"
この倫理 はカル ビン(JohnCalvin,1509～64)と個 人的 な救 いを求 め るそのプ
ロテスタ ン トの教義か らは じまる として よい。
「カル ピソは各人間 に祈 り,倹 約,労 働,そ して敬皮 に よって部分的 に改良
され ることが できる基本 的な不完全 さをみ た。労働 の概念 は重要 であ った。 こ
こでの論点 は,各 人 が神を恐 れ る敬皮 な人 間 であ るのみな らず,ま た労働 のた
めに働 ら く人間 であるこ とに よって神 の恩 寵 を得 ようと努 め るべ きである とい
うことであ る。パ ソを うる ことだ けでは十 分 でなか った。労 働は,そ の個人が
既に極端 に富裕 である として も,生 涯 を通 じて絶 えず続 け られ るべ きである。
贅沢な怠惰 は罪への ある種 の前奏 曲であ った(2)。」
1620年9月6日にメイフラワー号 に乗 って新大陸 アメ リカに移住 した102人
こそはカル ビン派 で ある清教徒 であ った。彼 らが合衆 国建設 の精神的 また文化
的基盤 を築 いた ピル グ リム ・フ ァーザ ・-Lズ(PilgrimFathers)であ る。 この清
教徒達 が持 ち こんだ倫理 こそがカル ビン派 の倫理 であ り,カ ル ビソ主 義であ っ
た。
これの第一 の特記すべ き点 は,人 間は敬 皮で,神 を恐 れ,勤 勉 で馴 また倹約
心を持つべ きであ り,個人 の救 いに関心を持 つべ きであ る,と い う こ と で あ
る。
第二 の点 は,貧 乏 な人は神 の恩寵 のために貧 しいのであ って,自 分がい る特
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定 の経済 的あ るいは社会 的構造 のため ではない,と い うことである。 「彼は こ
の信条 につ いてきび しい 自己修養 に従 うことに よって出世 す ることが出来 た。
彼 が失敗 した とすれば,彼 は明 きらか に個人 的に責任があ り,ま た どんな人 も
国 も彼 に対 していかな る義務 もない(3}。」
だが,「 この種 の信念 は富裕 な者 が貧者 を扶助 す るとい うことを閉 め出 さな
か った。 まさに,善 行 は奨励 された。だ が自か らの徳 の欠如 のために明 きらか
に倹約心 のない人 に援助を与 える ことは倫理 的 でなか った。大酒飲 み,怠 惰 な
人 間,あ るいは道徳的 にみて不健全 な人 間は助 け るのに値 しなか った。 また何
も うるべ きで ないω。」とい うことにな る。
これ の非 常 に重要 な核 をなす のは倹約 であ り,ま た"神 は自か ら助 くる もの
を助 く"と い う格言 で ある。
したが って,政 府 が不幸 な人 々 とかかわ りあいを もつ とい うことはその仕事
ではない とい う論理 に もこの倫理 は結 びつ くのであ る。
この ことは自利 の追求 が最大 の社会的利益を もた らす とい うアダ ム ・ス ミス
の国富論 にみ られ る経済的 な教条 を生 みだ した のである。競 争経済 理論 の発達
である。そ して,こ の理 論は 「実際 に もイソグ ラソ ドと合衆 国の既存 の経済秩
序 のため の知 的 な基 盤を提供 し,ま たそれは,直 戴 にみ るな らば,さ もなけれ
ぽ全 くの不 道徳 な もの と思われ る企業行動 にあ る品位 と知 的な体面 を与 えたの
であ る㈲。」
さらに これは,経 済 の動的 な開発者 としての企業家 につ いてのシ ュムペ ータ
P-(戊oscphA.Schumpeter)の理 論な どに よって も容易 く補強 され る ことに も
な る。 シュムペ ーターのい う新結 合の遂行即 ち革 新 は競争 に よって こそ もっと
もよ く実現 され る{6)。そ こで,自 由競争 の原理 を最大限 に利用 し,そ れに また
効 果的 に競 争す る能 力の ある人間 を開発 してい くことこそが国を富裕 にす る道
にっなが り,カ ル ビソ主義 の倫理 に従 うこ とにな る。
また,カ ル ビソ派 の倫理 は科学的思考 とも矛盾 な く結び つ くことが出来 たの
である。 もちろん,「 これ までの時代や国家 において,合 理的 で,科 学的 な思
考 の概念 は道徳 的な活動 とみ なされ なか った。宗教 は基本的 にいってカ リスマ
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的であ って,合 理 的 ではない。 また純 粋 に科学的 な教 義は既存 の秩序 に危険 と
思わ れた。 しか しな が ら,カ ル ビソ主義 自休は,神 秘 的な土台 か ら出発 した け
れ ども,こ の基盤 か らかな り合理的 に発展 した。カル ビン派 の著作 は この哲学
の基本 的 な前提 の もとで個人 の合理 的 な発達 を 目指 していた。 このため,カ ル
ビソ派 の人 は科学的発達 が 自分の個人生活 に とって絶対 的に必要 な部 分であ る
とい う理 念 を容易 く受 け入 れ ることが出来 た。 また この伝統 の も とで訓練 され
た企業家達 は科学 が発達 させつつあ った一見不可解 な諸力 を恐 れ なか った。仕
事 と経済学 と産 業技 術 の点 でヤ ソキ ーの発明 の才 と実験 に対 す る衝 動 として知
られ る多 くの ものは科 学 とカル ビソ派 の宗教哲学 との この基本的 な両立性 か ら
生れてい る。宗 教哲学 を受 け入 れたか らには,同 じ く科学 の合理主 義を受 け入
れる点でその うえの矛盾 はなか った{7)。」
そ こで,こ のカル ビソ派 の倫理 は競争原理 に もとつ く経済理論 と科学 を矛盾
なく受 け入 れ て,今 日の合衆国を もた らしたのである。 この合成 哲学がア メ リ
カで成功 した理 由 としては,も ちろんその当時 の経済 の性質 に もよる。 「経済
的にみて競争 の理想 は現実 には決 して存 在 しなか ったけれ ども,一 般 的にみ ら
れた小 家族企業 は,不 満者 を西部 に向かわ しめる ことを可能 にす ること とな ら
んで,競 争 を少 な くとも潜在 的に可能 に した。ぽ く大 な未開発資源 へ の接近 の
容易 さはほ とん どどの ような業種 への参入 も容易 に し,ま た いちだん と悪い形
の独占的搾取 をふ せいだ。辺境 におけ るきび しい生活 は勤勉や敬 皮を実 際 に必
要な ものに した。 また,い まだ に未 開発の可能性 に満 ちているがず っ と資本が
不足 している経済 におけ る倹約 は まさに決 定的な美徳 とい うものであった〔8㌔」
(])SeeFarmer,op.cit.,p.48、ま た ウ ェ ー バ ー も当 時 興隆 しつ つ あ った ヨ ー ロ ヅパ の 中 産
階 級 の 精 神 的 バ ッ ク ボ ー ン と して カ ル ビ ン派 の 倫 理 を あ げ て い る 。SeeMaxWeber,Die
ProtestantischeEtltikltitdderGeistdesKapitalismt's,1904～1905.・、(『プ ロテ ス
タ ン テ ィズ ム の 倫 理 と資 本 主 義 の 精 神 』 梶 山 力 訳)。
(2)Farmer,OP.cit.,P.4⑨.
(3)ibid.,p。48.
(4}ib{d.,P.49、
(5)ibid.,p.49、
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⑥ この革新は,シ ュムペー ターに よると,経 済において内発的に また非連続的 にあ らわ れ る 変
化であ り,発展であ る。この革新は社会主義経済に おいてもあ らわれる としてよいのであ るが,
競争経済においてとくに意義がある。なぜな らば,競 争とい うものが中断 されるときには,革 新
の経済的結果の一部分,ま た社会的結果の全部がな くなるか らであると している(SeeTlieo'
riederWirtschaftlichenEntwichlung,SS.99～102,巾山伊知郎 ・東畑精一訳 『経済
発展の理論』岩波書店,昭 和28年,164～168頁)。
(7)Farmer,op.cit.,p.50.'
(8)ibid.,p.51.
ユダヤ ・キ リス ト教 の倫理
この倫理 を カル ビソ派 の人 々が否定 したわ けではない。容易 く受 け入 れ られ
る倫理 で もあ った。
その主題 は,ヨ ハ ネに よる福 音書第15章12-13である。
"わた しのい ましめは
,こ れ であ る。 わた しが あなた がたを愛 した よ うに,
あなたがた も互 に愛 し合 いな さい。'人がその友 のために 自分 の命 を 捨 て る こ
と,こ れ よ りも大 きな愛 はない。"
また,個 人 の救 いを求 め るカル ビソ派 の人 々に とって,マ タイに よる福 音書
第7章12またル カに よる福 音書第6章31に示 され ている黄金律 は まさに カル ビ
ソ派 の人 々に とって も黄金律 でなければ な らない。
"何事 で も人 々か らしてほ しい と望 む事 は,人 々に もその とお りにせ よ。"
「だ が,社 会全体 について考 え られ る時,深 遠 なる差異 があ る。 カル ビソ派
の人 は困 っている人 を自か らその困難 を作 り出 した人 とみ る。彼 が,そ の言葉
のカル ビソ派流 の意味 において,'自か らを助 け る意欲 を示 した場合 にのみ彼 を
助 ける必要 がある。その不 幸 な人が道徳 的に不健全 であ るな らぽ,彼 はその運
命 に値す る。
ユダヤ ・キ リス ト教 の人 は,他 方 にお いて不 幸 な人 の価値 について判断 を下
さない。困 っている人 は,彼 が どの よ うな種類 の人 であ るかを全 く別 に して,
援助 に値す る。人 間は誰が価値があ るか,ま たないか について判断 を 下 さ な
い。 この判断 は神 にゆだね られて いる。一人 の人間 は無気 力で,怠 惰 で,ま た
道徳的で も不道徳的 で もないか もしれ ない。だ が彼 は ま さに人 間その もの とし
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て尊敬 と援助 を受 け る資格 が ある。仲間 の人間 として,わ れわれは個 人 と して
また社会全 体 として もともに この よ うな不幸 な人 を援助 す る よ り仕方 が ないの
であ るω。」
この ことは文字 どお りに,黄 金律 を実行 す ることを要求 す る。人 々 とは まさ
にすべ ての人 々を さす。敵 であれ,友 人 であれ,怠 け者 で あれ,無 能 力者 であ
れ,ま た泥棒や強盗 のた ぐいで あれ,さ らに狂人 であ って も,す べ ては神 の前
では平等 であ る。 もち ろん,皮 膚 の色 に よる差 別 な どあるべ きではない。
われわれ は個人 として この黄金律 に従 って行動 しようと実 際 に 努 め る。だ
が,現 実 は これ に従 い えない例が余 りに も多 く存在 す る。企 業 は業種 の悪化や
不況 を理 由 として,何 んの罪 もない勤勉 な従業員を解雇 さえ もす る。個人生活
の水準 でみれば,物 不足 の予想 が伝 え られれば他 の迷 惑をか え りみず に人 々は
争 って買 占めを行 い,他 を 自己 に都合 の よい理 由を あげ て非難す るのが例 であ
る。数 えあげれ ば この ような例 は枚挙 にい とまが ない であろ う。 しか し,そ れ
らの例 をすべ て非難 す ることは,経 済 的 な合理主義 に従 うな らば,で きないの
であ る。
ユダヤ ・キ リス ト教 の倫理 は,競 争経済 の理論 と,そ こで また労働 を商品 と
考え るよ うな理論 とは真正 面か ら衝突 せ ざるをえない。 カル ビソ派 の倫理か ら
いえば,失 業 した者 は彼 自身 の責任 であ る。 また,経 営 者側 がその経済 的合理
性に従 って,働 く人 々の労 働 が原材料 が使 用 され るの と同 じ形 で売買 され る こ
とがで きる と考 え るの も当然 で ある。
だが,労 働 者 自身 が制御 で きない経済全体 の破局 に よって工 場が閉 鎖 された
時,彼 を非難 で きるであろ うか。 また,人 間 を適切 に段取 りされ,ボ タ ソを押
しさえすれば機能 す る機械 な ど と同 じ様 に遇す る ことを,現 代 の社会 に住む わ
れわれは 当然 とす ることがで きるで あろ うか。確 かに,わ れわれは失 業 の恐怖
にさらされれば,唯 唯諾諾 と従 うか もしれ ない。だ が,こ の様 な経営 者側 の ア
プローチが人間性 を尊重 してい る と考 え るこ とには無理が ある。
ユダヤ ・キ リス ト教 は,福 音 書にあ るイエ ス ・キ リス トの生涯 と教 えの通 り
にすべ ての人間 を遇 さね ばな らない と説 く。人間的 な見地か らみ て,こ の倫 理
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はわれ われ が守 らなければ な らない正 当性 を持 つ とい える。だが,こ の倫理 の
現実 の場 へ の応 用 は1930年代 までア メ リカの歴史 に登場 しなか ったのであ る。
これ は何 故 であったの であろ うか。1930年代 まで,カ ル ビソ派 の倫理 にみ ら
れ る見解 の修正 は,「 確 かに しば しば行われ た。 また不適 者 と貧 者は公 の政治
立法 に よってたびたび救済 され た。 だが一般 的 にい うとこの倫理 がそれ以外 の
どれ よ りもいっそ う望 ま しい ものであ る と強 く信 じ られた。 この見解 を支持す
る ものは この種 の社 会体制 の明 きらかな実効 性 であった。貧 乏 が まだみ られ る
として も,こ れ までの世界史 におけ るいか なる社 会 におけ る よ りも1930年には
それ は少 なヵ・った と論理的 に論ず る ことが で きた。地位 の個 人的 な極大化 の概
念 は他 の国や他 の時代 においては夢想 だに しない富 の創 出 に究極的 には導び い
た ことは明 らかであ った。合衆 国におけ る階級移 動が カル ビン派 の倫理 を支持
していた。貨幣単位 で成功 を測定す るこ とが,世 界 では全 くといって よいほ ど
新 しい ものではない階級 形成 に導び いたが,新 しか った ものは階級移 動 であっ
た。倹約 と勤勉 に専念 しさえすれぽ誰 で もがそ の最 も狂気 じみた夢 を超 えて成
功 す ることがで きると説 く教 義 は,事 実上 どんな貧 乏人 も決 して金持 にな らな
いな らばほ とん ど支持 され る ことが ないであ ろ う。だが,合 衆国 にはあ らゆ る
世代 にわた って数 多 くのホ レイシ ョー ・アル ジ ャ 一ー・(H・rati・Alger)(2)流の出
世物語 が存在 した。 また一人 の男 が自か ら金持 にな る ことが で きな い と し て
も,そ の息子 になお機 会が あった。1930年以前 に も不況 は発生 した。だ が,そ
れ らは穏や かで,ま た速 みやか に終 るのが典型的 であ った。 さ らに一 定 の地方
が貧 しい経済的可能性 を生 みだ した とす るな らば,常 に新 しい利益 獲得 の機会
が,通 常 は西 部に動 くこ とに よって存在 した。
このすべ ては1930年代 の大 不況 で終 了 した。 ア メ リカの歴 史 で初 めて,個 人
が自分自身 の運命 に責任 が ない とい うこ とが多 くの市民達 に数 多 くの例 で以 っ
て明 らか にされ た。貧困者 と魯鈍 者 と責任感 のない人び とが,ま た職人,企 業
家,専 門職業人,そ して古 い秩序 の柱石 た る人び とが被害 を受 けた。1928年に
失 業 した人 は自分 自身 の仕 事を きちん と行 うことがで きない無責任 な個 人 であ
る とす るこ とが で きな くはなか った。 だが,1932年に失業 した人 は,自 分の支
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配統制 をはるか に こえる事態 に よって破滅 に追 いや られ た,ど うい う種類 の人
間で もあ りえたのであ る。
こうい う事態か らえ られ た一 つの ことは,ア メ リカの官公 吏 の倫理 に徹底的
な変化を もた らす ことを余 儀 な くさせ た とい うこ とであった。 この時 まで,主
要 な官公 吏の大多数 はカル ピソ派 の倫理 に深 く染 まった人 び とであった。 フ ー
バ ー大統領 は恐 らくこの型 の最 も素晴 らしい代表 の一人 であ った。1932年まで
に,こ のよ うな人 び とは彼 らが一般 の人び とを豊 富 の真 直 中で飢餓 に さ らした
故 で以 って犯罪 的 に無責任 な人間 として非難 された。 この人び との倫理 は変化
していなか ったが,社 会 と経済 的 な条件は変化 していた。 このためル ーズベル
ト大統領 は新 しい型 の人 び とを代 表 した。即 ち斗ダヤ ・キ リス ト教 の倫 理に身
を委ね た人び とで ある。 この倫理 は事実 上 どの よ うな条件 に もかかわ りな く自
分達 の仲間 を助 け る ことはすべ ての人 の義務 であ る と宣言 したのであった〔3}。!
(1)Farmer,op.cit.,p.52.
(2)1834年マ サ チ ュ'一セ ッ ツ 州 の リ ビ ア(Revere)の カ ル ビ ン 派 の 家 庭 に 生 れ た 。 少 年 向 け の 出
世 物 語 の 作 者 と して 有 名 に な った 。 特 に 彼 の 二 つ の シ リー ズ ー1867年 か ら 始 ま ったRagged
Dickシ リー ズ と1869年に 開 始 さ れ たLuckandPluckシ リー ズ と1871年に 最 初 の 版 が 出 た
TatteredTomシ リー ズ は 彼 の 名 を 不 滅 の もの に した と い わ れ て い る 。 そ の 主題 は 貧 乏 人 か
ら金 持 へ の 出 世 と い う こ とで あ っ た 。 彼 は 成 功 の 福 音 の 伝 道 者 で あ っ た と い っ て よ い 。
(3)Farmer,op.cit.,p.53.
倫理問題の顕在化
「過去数年 間に,株 式 会社 とわれわれ の読者 の生活 に影響 をお よぼ す大 がか
りな混乱 が合衆 国 に発生 していた{1}。」と1975年5.月ハ ーバ ー ド ・ビズ ネス ・レ
ビューが述べ たが,こ の様 な混乱 は既 に1930年代 か ら始 まって いた といえる の
である。それ は二 つの倫理 の対立 として,ま たジ レソマ と して出発 してい る。
そ して,先 きにのべ た よ うに政府 の施策面 に先ず顕在 化 した。)
もちろん,こ の様 な意味 での顕在化 は,後 述す る よ うに,管 理 の理論面 で も
既に始 まっていた。それ は1927年か ら32年の期 間 にか けて行 われた彼 の有名 な
シカゴの西部電気株 式会社(WcsternElectricC・.)のホ ー ソソ工場(HaWthorne
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W・rks)におけ る実験 と調査 か ら始 まった といえ る。 これ は これ まで とは違 っ
た意味 での新 らしい ヒューマニズ ム(humanism)の導入 を管理 に もた らした も
の の端初 といえ るものであ った。 これは意識 す るにせ よ,し ないにせ よ,古 く
か らある とはいえ新 しい倫理 ともい うべ きユダヤ ・キ リス ト教 の倫理 の反 映 と
もい える ものであった。
それ は ともか く,「1930年までの経済 と産業 の規制 は一般 に支配 し て い た
一 カル ビソ派 の(筆者挿入)一 倫理的思考 に従 った。産 業 がいや し くも統制
され た所 では,競 争が明 らかに脅やか され ていた状況 におい て競 争 を維持 す る
方 向 にあ ったのが典型的 であった。 アメ リカの反 トラス ト法や数 多 くの輸送 法
規 は この種 の思考 を反 映 した。
しか しなが ら,1930年代 に新 しい種類 の法律 が出現 した。 ここには,競 争 で
はな く競 争者を救済 し ようとする明 白な意図が あった。非 常 に多 くの大小 の企
業人 は1930年代 の初頭 に圧倒 された。 それはキ リス トが行 な うよ うに教 えた も
うた事 と思われた。 このため,公 正取 引法,NRA,農 産物価格支持制度,ト ラ
ック輸送 の価格 と参入規制,労 働 法,お よびた くさん のそれ以外 の規制 や法律
は企 業 を悩 ます と思われた。 ここでの議 論 は経済 的 でな く,倫 理的 であった。
企 業 と企業人 は面倒 な事 に落 ち入 った。 また そのため彼 らは個 人 として保護 さ
れ るべ きであった。公正価格 と公正賃金 に関す る中世 の諸概 念 との間 にみ られ
る ここでの類推 は顕著 であ る。だ が中世教会 もまたユダヤ ・キ リス ト教 の倫理
に従 うことを試みた。
産業 の規制 のみな らず,ま た労働,農 業,社 会保障,お よび多 くのそれ以外
の 分野 に新 しい倫理 が実際 に も出現 した。正 にその性質 に よって政府 は救済 に
値 す る人間 と値 しない人間 とをほ とん ど区別す る ことがで きない。 また1930年
代 の大量 の法律 上の変化が持 つ効果 は救済 を必要 とす るいか なる人間 も救済 に
値 す るとい う古 くか らあ るユダヤ ・キ リス ト教 の理念 を受 け入 れ るこ とであ っ
た。国家は遺憾にも恩寵からほど遠い人びとをふくめてすべての人を救済 しな
けれ ば ならない。 そ うする理念 その ものは基本的 にい うと相 当な数 のア メ リカ
の市民達 に とっては非倫理的 である②。」何 故 な らば,当 時 のアメ リカの人 び と
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の多 くはカル ビン派 の倫理 を信 じていたか らであ る。 「彼 らは 自分達 に開かれ
ている究極 的な成功 と考 えた ところのもの,す なわ ち中産階級 の地位を 目指 し
た。彼 らはホ レイシ ョー ・アルジ ャーの小説 中の人物,勤 勉 に よって中産 階級
に よちのぼ った ラッグ ド ・デ ィック(RaggedDick)のよ うな英 雄達 をほ とん ど
神様扱 い した{3㌧」
大不 況は;何 ん らかの生産 的な仕事 を見付け なければ窮乏 に直面す る とい う
ことで,人 び とを勤勉 に追 いや った ともいえるが〔4),また無力感 の増大 を もも
た らした。 「われわれの運 命は巨大 な政府,巨 大 な株式会社,あ るいは どの よ
うな1個 人 の能力 では及 び もつか ない影響力 を持 つ経済的 な動向 の手 の中にあ
る,と 思 われ る。産業 の発達,特 に大規模 な株式 会社 とその ような大企 業を管
理す る経営 者の能 力の着実 な向上 は,こ の個人 の無能 力感 に著 しく貢献 した。
企業が小 さか った時,わ れわれは新 しい方 向 に,恐 らく今一つべつ な競 争企業
を始 める考 えを持 って,踏 み出す こと が で き た。だが,誰 も最 早 ジェネ ェラ
ル ・モ ータ 一ー・ズ(GeneralMotors)や,デュポ ソ(DuPont)や,ジェネ ェラル ・
エ レク トリック(GeneralElectric)と個 別の直接的 な競争 を考 えない。 巨大 な
官僚主 義は,公 的 であれ私的 であれ いずれ にせ よ,非 人格 的 であることは明 ら
かであ る。 また,こ の潮流 に独 り立 ち向 うこ とがで ぎると感 じ ようとす る個人
の努力は初 めか ら失敗 に帰 す よ うに運命づ け られ ている{5}。」
「社 会全 体が個人 の独創 力に役立 たない諸条件 を創 造 した時,経 済 理論 もま
たその困難 性を持 ち始 めた。競争 は長 い間理想 と考 え られ ていた。 しか しなが
ら,多 くの種 類 の不完全競 争市場構造 の急速 な発達 は,特 に1900年以降 にみ
られ るものは経済理論家 を相 当な困惑 の中に陥 し入 れた。競争 モデル は多数 の
売手 と買手 が不特定 の多数 の人び とが参加 す る市場 において競争 す る時所得 が
極大化 され ると考 えた。現在 では,数 万 ない し数十万 の従 業員を持 つ非常 に大
規模 な企業 が一握 りの企業 だけが競争す る ことが できる市 場 において寡 占や独
占の戦 いを行 ってい る。 こ うい う状況 の もとでは,単 純 な競争 に よって もた ら
される成果 は確実 とはいえない。富 が自動的 に極大化 され るであろ うとい うこ
と,あ るいは富が極大 化 され る うる方 法 さえ も,そ の よ うな市場 においては全
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然 明 きらか でない。
古 典経済理 論の第二 の主要 な弱点 は不況 と景 気後退 の問題 を処 理す る ことが
出来 ない とい うことであった。貯 蓄 され るすべて の資金が直 ちに投 資 され る と
い うことがそ もそ も最初 に仮定 された。19世紀 に おいて は この仮定 は真理 に十
分近 か った。そ こで実際 に発生 した景気後退 のほ とん どは忠実 な信 者 の信念 を
揺 るが さなか った。 しか しなが ら,1929年以降 の合衆国に おけ る よ うに貯蓄が
自動 的に投 資 され なか った世界にお いて,古 典 経済 学者 は この ような大破 局 を
防 ぐために公共 政策 が どうあるべ きかの問題 に対 して何 らの解答 も持 たなか っ
た。 ⑱
新 しい経済 学が1930年代 半ば に出現 した。それ は経済全 体 につ いてのケイ ン
ズ の分析 に従 うものであった。 カル ビン派 の人 び とは この経済 学 を恐怖 を持 っ
てみた。何 故 な らば貯蓄 しす ぎる とい うことが総需要 を減少 させ ることに よっ
て不況 を もた らし うるとい う理念が ケインズ派 の分析 の基礎 であ る か ら で あ
る。貯 蓄 を熱心 に行 うとい う理念 はカル ビソ派 に とって経済的理念 では な く,
神学的 な ものであ る。一個人 が貯蓄 しす ぎる とい うことは,彼 らの考 えでは,
不 可能 事であ る。 その結果 は現代 の巨視経済学 の大部 分を受 け入 れ る ことが感
情 的 に不可能 にな る とい うことであ る。 この分析 がなければ,効 果 的な公共政
策 に よる不況の処理 は不可能 であ るが,問 題 は真 の保守派 に とって存在 す るこ
とさえ認め られ る ことが で きない。
巨視経済 理論 はまた,そ れが政府 の赤字 が不況期 において完全 に 申 し 分 な
く,必 要 で さえある と論ず る時,倫 理 と衝突 してぎ しぎしす る。 分析 の精緻 さ
とは全 く別 に,貨 幣 を創造す る政府 をふ くめて如何 な る制度 も余剰 を支配 すべ
きで ない とい う理念は カル ピソ派 の倫理 と相 いれな い{6}。」
「われわれ が物事 を行 うについていちだん と古 い方 法に立 ち もどる ことにつ
い てのカル ビン派 の反対 と示唆 に もかかわ らず,ユ ダ ヤ ・キ リス ト教 の倫理は
着 実 に基盤 を獲得 した。 それ と同時 にわれわれが変化 を押 し進 めるべ き所 の程
度 について唯一 の重大 な問題 を残 した。 この種 の発達 は通信 の速度 の向上 と世
界 に存在 す る人間被害 の種類 についての認識 の増加 に よってい っそ う容 易 にさ
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れだ7)。」
「カル ビソ派 の人 び とはその明 らか な苛酷 さ と人 間福祉 の無関心 さのために
自分達 の見解 を弁護す る点 で困難 さに遭遇 す る。 た とえば,老 人 のための政府
の医療給付 に反対 す るこ とは人 間の価値の冷酷 な否定 ともい うべ きものである
と思われ る。ほ とん どのアメ リカ人 は論理的 に もまた慈悲 深 くも人 をその よ う
な計画 に反対 させ るカル ビン派 の神学 と競争的資本主義 の このむ しろ複雑 な論
理を事実理解 しない。 この よ うな一見 して慈悲深 い立法 の反対者 が持 つ個人 的
な倫理へ の攻撃 は不幸 に も粗野 であ りまた この反対者 に よって さえ も所有 され
ていな い倫理的見解 へ の不 当な攻撃 であ ることが非常 に しば しば であ る。
この種 のユダヤ ・キ リス ト教的政府 の哲学 は今 日まで持続 している。 それ に
もかかわ らず カル ビソ派 に よる相 当な反対 がないわけではな い。 ユダヤ ・キ リ
ス ト教 の倫理 が産業 のす べての部面 に応 用 され ていないので,旧 式 の企業家 が
伝統的な形で事業 を行 う広 汎 な機 会 が存在 し,ま た独立独行 の百万長者が いま
だに驚 くべ き規 則性で出現す る。だ が経済 の大部 分はカル ビソ派 の倫理か ら切
り離 され ている。 さ らにいっそ う重要 な ことには,個 人生 活 の分野 において国
家はすべ ぞの人 び とを救済す る よ う深 くゆ だね られている{8}。」
この状 態は正 に今以 って続 いてい る。 さらに この戦後 の最 大 の もの といわれ
る不況 に直面 して,こ の二 つ の倫理 の相剋が改 めて問われてい る。 ここに二 つ
の倫理の具体化 が出現 して いる。 それ らはイデオ ロギ ー1とfiとい う表現 で次
の様に示 され る(9)。
イデオ ロギ ー1
社会 はそ こにいる個人 の合計 にほか な らない。 自尊心 と充足 感 は独創 力 と
勤勉が引 き合 うところの本来 独 りで努力す る ことか ら生 れ る。適 者が生存す
る。そ してあなたが生存 しないな らば,あ な たは恐 らく不適 者で ある。
財産権 は個人 の権利 の神聖 な保証人 ともい うべ きものであ る。 また誰 で も
が自由に参入 で きる開かれた市 場において消費者の欲求 を満足 さ せ る た め
に,財 産 の使 用が競争 に よって もっ ともよ く統制 され る。
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政府 の介入 が最少 で あ ることが最善 であ る。
現実 は客観 的研究 の も とで詳細 に吟味 しまた分析 す る専門家 の専門 的研究
を通 じて認識 され また理解 され る。
イデオロギー皿
個人の充足感と自尊心は有機的な社会的過程におけるその人の境遇の結果
である。われわれは集団の部分であることによって"自からの活力を手に入
れる。"よく構成 された集団はわれわれの個人的な能力を十二分に使用する。
財産権は社会あるいは集団の構成員から引き出される権利一 たとえば,
所得の権利,健康であることの権利,ま た教育をえる権利一 ほど重要でな
い。財産の使用は社会の必要に従ってもっともよく規制される。この社会の
必要は個別の消費者の欲求と異なることがしばしばである。
政府は社会の目標を定めまたそれらの実施を調整しなければならない。
現実の認識はすべてのシステムとそれ らの間の相互関係の認識を必要とす
る。 この全体論的な過程は科学の主要な課題である。
ωRSVP,"Whatw川oursocletybe1玉kein1985?",HarvardBusine∬Rev～e!v,
May-June1975,p.14.
(2)Farmer,op.cit.,p。53.
(3)DonaldM.Morrison,"工stheWorkEthicGoingOutofStyle?",from
Tt:me,TheWeeklyNewsmagazlne.CopyrightOctobcr30,1972,inHerbertG.
Ilicks,C.RayGullett,&WilliamM.Pride,ModernBetsiiie∬ ルfa71.agemel～t:
C"onte"zPo「a)ツReadings,Stt{dyGl`ide,a3～dI・1/07肪oo〃,McGraw-HillBook
Company,1974,p.4.、
(4)Seeibid.,p.4.
(5)Farrner,op.cit.,{).54.
(6)ibid.,p.54.
(7)ibid.,pp、54～55.
(8)ibid.,p.55.
(9)RSVP,op.ciし,p.15.
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科学的管理の出現
管理 の理論 は19世紀 か ら20世紀 初頭 にかけてア メ リカにおいて出現 した とす
るのが定説 であ る。 イギ リスにおけ る産業革命 に よって もた らされた技 術 の革
新は,具 体的 には機械 の進歩 と発展 と,生 産工程 の改善 と,新 製 品 の出現 とい
う形 を とって,生 産 の技術 の効果 的な利 用を益 々重要 な ものに して来 ていた。
この よ うな認識 は1880年に 「工学 と機械建設 に関す る技術 と科 学 とを促 進す
ること(topromotetheArtsandScienceconnectedwithEngineeringand
McchanicalConstruction、)」を 目的 とす るア メ リカ機械技術 者協 会(American
SocietyofMcchanicalEngincers)を創設 させ ている。 ここに所属す る技術 者達
の管理問題 へ の注 目が後 に科学的管理運動な い し能 率増進運動 と呼ばれ る よ う
になった運動 を開始 させ,ま たフ レデ リック ・W・ テ イ ラ ー(FrederickW.
T・yl・・)の科学的管理 として結実 させたのであ った。
この テイラーの科学的管理 の具体的 内容 は1903年にアメ リカ機械技術者協会
において発表 され た 『工場管理論(ShopManagement)』シこ示 され てい る。 当時
の管理者 に とって直接的な関心事 は労働 者 の賃金問題 で あった。 その賃金支払
額 とこれ に対応 す る労働 者 の作 業量 との関係 の問題 で あった。
テイラ ーはそ のr工 場管理論』 において,労 働者が何 よ りも望む ものは高 い
賃金で あ り,経営 者 が望 む ものは低 い労務費で ある として,こ の一見矛盾 して
いるようにみ える二つ を結びつけ る ことが最善 の管 理 の基礎 である としたω。
このテイラーの基本的 な出発点 に勤勉 を強 調す るカル ビン派 の倫理をわ れわ
れはみ る ことがで きるので ある。
「高 い賃金 と低 い労 務費 とを結びつけ る可能 性は第一流 の労働 者が有 利 な状
況のも とで行 うことがで きる作 業 の量 と平均的労働 者 に よって現実 に行 なわれ
る作業 との間 の驚 くべ き格 差 に主 として依存 す る{2)。」'、
「高 い賃金 に よって自分 は労働者が所属す る組 の平均 に関係 してのみ高 く,
またその組 の平均 よ りいちだん と多 くな い しい っそ うよ く作業 を行 な う人 び と
に対 してのみ支払わ れ る賃金 を意味す る{3)。」
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「そ こで ま とめ ると,各 工場 で の狙 いが ど うあ るべ きかは,
(a)各労働 者 は自分 の能力 と体格 が 自分 に適す るで きるか ぎ り最高度の作業
を与 え られ るべ きであ るとい うこ とである。
(b)各労働 者 は自分 の組 の第一級 の人 が行な い また努 力す る ことがで きる最
大量 の作 業 を生み 出す ことを要求 され るべ きで ある とい うこ とであ る。
(c)各労働 者は,自 分 が第一流 の労働 者の最善 の調子 で働 く時,自 分が行 な
う作業 の性 質に従 って,自 分の組 の平均 よ り30パー セ ソ トか ら100パー セ ソ ト
まさって支払 われ るべ きであ る とい うことである。
そ して これ こそが高 い賃金 と低 い労務費 を意味す るc4)。」
す なわ ち,テ イラーは第一流 の労働 者が果 す作 業の量 と平在 的な労働者の作
業 の量 との格差 が非常 に大 きい こ とに注 目 して,こ れを高い賃金 と低 い労務費
の実 現 を さまたげ る主 因 とみ たので ある。
これは また労 働者側 の怠業(s・ldiering)に原因 があ り,と くに仲間 内の労働
者 との関係 に よって引 き起 され る非常 に複雑 な思考や理由で行なわれ る 「組織
的怠業 ・(systematicsoldiering)」が一般化 して いた こと,経 営 者がいろいろな
種類 の作 業 の遂行時間 につ いて全 然無知 で あった こと,さ らに適正 な管理制度
の採 用 とそ の応用 の方 法につい て無関心で無知 であった ことに原因が求 め られ
た。 そ こで作 業 の遂行 に必要 な時間 をス トップ ・ウオ ッチで測定 し,公 正な1
日の作業 の量 を求 め,こ れを課業(task)と名 づ けて,こ れ に よる管理 が提唱 さ
れ た。
この工 場現場 の生産 におけ る管理 を行 うために開発 された原理 こそがテイラ
ーの科学的管理 の基本 であ り,ア メ リカ人一般 が これまで所有 していた態度 と
価 値観 と文化的伝統 に よって裏付 け された ものであ った。
その原理 とは次 の様 な ものであ った。
(a)大きな毎 日の課業(ALargcDailyTask)。
工場 のす べての労働 者 はその上下 を問 わず毎 日自分に仕 向 け られたはっ き り
と確 定 された課業 を持 つべ きであ る。 この課 業 は絶対 にあい まいであった りま
た不確定 であ ってもいけ ない。だが注意深 くまた完全 に定め られ ていなければ
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ならず,そ して達成 す るのに容易で あってはな らない。
(d)標準的 な諸 条件(StandirdC・nditi・ns)。
各労働者 の課業 は完全 な1日 の作 業を要求 すべ きであ ると同時 に,そ の労働
者が 自分の課業 を確実 に達成 す るこ とがで きる ような標準化 した条件 と用具 と
が与え られ るべ きで ある。
(c)成功 に対 す る高 い支 給(HighPayf・rSuccess)。
労働 者は 自分の課業 を達成 した時大 きな給与 を保証 され るべ きであ る。
(b)失敗 の場合 の損失(LossinCaseofFailure)。
労働 者が失敗 す る時遅 かれ早 かれ 自分がそれに よって敗 者にな ることを確実
なもの とされ るべ きで ある。
一つの工場 が組織 の高度 な状態 に到達 した時,多 くの場合 において第五 の要
素が加 え られ るべ きであ る。 すなわ ち,課 業 は第一流 の労働者 に よってのみ達
成され る ことが で きるよ うに困難 な ものに されるべ きで ある{5}。
正 に"自 か ら助 くるものを助 く"と い うカル ビソ派 の主 張が ここには脈 々 と
流れている。 もちろん,テ イラーの科学的管理 は1911年に出版 されたr科 学的
管理の原理(ThePrinciPlesofScientificMianagement)』を通 じてい っそ う精
緻化され,時 間研究 の原理,出 来高賃 率 の原理,執 行 と計画 の分離 の原理,作
業の科学 的方 法 の原理,管 理統制 の原理(Managerialc・nk'・lI・rinciPle),そして
職能的管理 の原理 とい った六つの形 にま とめ られ{6},これ まで乖離 していた理
論と実 践の結節点 をな した ものとして,そ の後 の管理 の理論 の発展 の出発点 を
なした ものであ った〔7)。
また,カ ル ビソ派 の倫理 にみ られ る個人責任 を強調す る思想 は テイラーの言
からも うかがわれ,科 学的管理が カル ビソ派 の倫理 の管理 の理 論にみ られ る勝
れた結実 であ った こ とを知 るので ある。 テイラーは工 場管理 におけ るテイ ラー
'システ ムな どについての調 査で下院 の特別委員会 で証言 を求 め られた時 ,次
の様に述べ てい る。
「私 が科学的管理 につ いて強調 したい ことは,科 学的管理 には博愛的 な もの
は全然ない とい うことであ る。私 は博愛主 義に反対 は していない。 だがその要
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素 の一 つ として博愛主義 を持 つ管理 の どの よ うな機構 も失敗 す るに き まってい
る。博愛主 義は管 理の どの よ うな機構 において も何 ん らの役割 も果 さない。 自
尊心 あ る労働者 であれば誰 で も物 を与 え られ ることを望 まない。 すべ ての人間
は物 を稼 ぐことを望む。 そ して科学的管理 は自分達 が稼 がない何 にか を人び と
に与 え る機構 とい うものではない(8)。」
こ うい うもので あるか らこそ,科 学 的管理 の哲学 と機 構 に 関 連 し て ミ ー
(J・hnF.Mee)が次 の様 に述 べ る ことに首肯す ることがで きるので ある。
「科学的 管理 は,支 配的 な価値体系 が市場 を求 めて生産的 な労働 に服 す る代
りに余暇 の欲求 とぎ りぎ りの個人的 な要求 のために最低限 の労働 を 行 う こ と
に,あ るいは経済成長 と人 間的満足 の増大 のために産業社 会を発 達 させ るため
に人び とに よる力で もって民主主 義を行 う代 りに人 び とへ力 を行使 す るこ とで
もって貴族 政治 の威信 に も とつかれてい る間は,国 民経済 を利す ることがで ぎ
ない。
科学的管理 の成果 は文化的,社 会的,そ して宗教的伝統 が深 く労働(work)
とい うものを 目指 していた環境 か らもた らされだ9}。」
従 って,科 学的管理 は人 び とが どの よ うな階級 あ るいは集 団に所 属 している・
か とい うこ とで はな く一人 ひ と りが勤勉 と独創 力に もとつ いて行 な うことがで
きた ものに もとつ いて順 序づけ られ また報酬 され るこ とを許 す価値尺度 すなわ
ち倫理 を持つ文化的な環境 のあ る所で最 も有効 に機能 す る もので あった。 「個
人 は家族 の相続 に限 られず に労働 の成果 を通 じて社会的 な地位 を達成 す ること
がで きなければ な らない。労働者 はカ ース トや 出生 の故 で もって ある種 の職務
のみを遂行 す る よう限 られ るので はな く資格要件 に従 って どうい う種類 の労働
につ いて も競 合す る ことがで きなけれぽな らな い鴨 」
ただ,テ イ ラーの科学的管理 は管理 の理論 としては一つ の制約 に 服 し て い
た。それ は工 場現場 におけ る生産 の効率 と,時 間研究や動作研究 に よってえら
れ る経済 を強 調 したために,も っと一般 的な管理 の局面 が見落 され ていたこと
であ る。 ここに管理 の統 合的理論 とな りえなか った一 つ の点 を求 め るこ とがで
きるのであ る。
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ωSeeFrederikWinslowTaylor,SJtopMai2agentent,inTaylor,Scientif"ic
Manageinent,Harper&BrothersPublishers,1947,p.22.
(2)ibid.,p.24.
{3)ibid.,p.27.
(4)lbid.,pp.28～ ・29.
(5)ibid.,pp.63～64.
(6)ピ ラ ー ズ(Villers)の ま と め か ら 採 っ た 。SeeRaymondVillers,TheDynainicsoプ
1ndttstrialManagement,Funk&WagnallsCompany,1954,pp.66～67.
{7)Seeibid.,pp.33～61,especiallyp.37.
(8)Taylor'sTestimonyBeforetheSpecialHouseCommittee,inTaylor,oP.
cit.,P.64.
⑨JohnF.Mee,"ScientificManagementandEconomicDevelopment,"in
KarlE.Ettinger(ed。),1nternationalJlandbooleofManagement,McGraw・Hill・
BookCompany,1965,p.5.`'
9G)ib{d.,P.ユ2.
管理の一般理論の出現
テイ ラーのr科 学 的管理 の原理』 が出版 されてか ら5年 後 の1916年にフ ラソ
スにおいて新 しい種類 の管理 の理 論 といって よいア ン リ ・フ ァ ヨ ー ル(Henri
Fayol)め『産 業な らびに一般 の管理(Administlationindustrielleetge'nirale)』
が公けにな った。
その新 しさは管理 の活 動を製造 や応用 の活動を意味す る生 産技術 の職能,購
買や販売 な どの活動 を遂行す る職 能,財 務活動 の職能 な どの企業 が遂行す る専
門的な職能 分野 とは異 な る活動分野 として管理活動 を取 り上げ た ことにあ る。
すなわ ち,フ ァヨール は技術 的活 動,商 業活動,財 務 活動,保 証活動,会 計
活動,そ して管理活動 の六 つが企業 に発生 し うる活動で ある とす る。そ して こ
れ らの諸活動 に対応 してそれ ぞれ特定 の能力 が存在 す ることが確認 されω,「あ
らゆ る種類 の企業 において,低 い階層 の不可欠 な能 力はその企業 を特質づ け る
技術的能 力で あ りまた高 い階層 の不可欠 な能 力は管 理能 力であ る②」 として管
理活動 の重要性 を強調 す る。そ こで管理 の実際 を研究 し,'また管理能 力 が技術
的能力 と同様 に教育 に よって身 に着 け られ る もので ある ことを力説す る。 その
ために こそ,そ の理論 の必要性 もまた強調す る。
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「われわれ の職 業学校 において管 理論 の教育 が存 在 しない真 の理 由は理論が
な い ことであ る。理 論が なければ教育 はで きない{3}。」
フ ァヨール は企業 の活動 を実施 す る こと(operations)につい ての幅 の広 い計
画 を作成 した り,そ れぞれ の活 動 を担 当す る従 業員 の採用や配置 を 行 な っ た
り,彼 らの努 力や活動 を調整 し調 和 させ た りす る ことは管理活動 に よる以外 に
はな い として,管 理(managemcnt)を次 の様 に定 義 し,ア メ リカで管理 過程学
派(ManagementProcessSchool)とか管理 の実 践学派(OpcrationalSchoolof
'M anagement)と呼 ばれ る理論の始祖 にな ったので ある。
「管理す る とい うことは,予 測 と計画 を行 ない,組 織作 りを し,支 配 を し,
調整 を し,そ して統制 をす ることで ある。予測 を しまた予防 をす る とい うこと
は将 来 を検 討 し行動 の計画 を作成 す る ことを意味す る。組織 作 りをす る とい う
こ とは企 業 の物的 お よび人間 的な二 重構造 を構築 す ることを意味 す る。支 配す
る とい うこ とは従業員 の間 で活動 を維持 す ることを意味 す る。調整 す るとい う
ことはあ らゆ る活動 と努 力を一つ に結 びつけ,統 合 しまた調和 させ るこ とを意
味 す る。統制 す る とい うことはあ らゆ る事象 が既定 の原則 と明確 な支配 に従 っ
て発生 してい るか ど うかを知 る ことを意味す る〔4}。」
ここに フ ァヨールは後 に色 々な学者 に よってその用語 の改善 な い しは分化が
み られ た とはいえ,計 画,組 織,支 配,調 整,統 制 といった普遍 的な管理職能
の存在 を確認 したのであ る。 これ らが また管理 の過 程をなす もので あった。
さ ら}こまた,フ ァヨールは これ ら管理職能 が企業 にか ぎ らず法人 で あるすべ
て の組織 の成員 を通 じてその唯一 のはけ口 を見出す ものであ る とし,ま たそれ
らが人び とにのみ作用 す るもので ある とした。 この ことか ら組織 の健全性 と機
能 の円滑性 が管理 の原則 とよばれ るす べての組織 に妥当す るものに依存 す ると
述 べ,今 日で も状 況 に応 じて適切 さが認 め られ る14にもお よぶ原則 を示 してい
る㈲。
このフ ァヨール の理論 は1949年までア メ リカでは英 語に翻訳 された書物 が一
般 には入手 で きなか ったため主流 を形成 す るに至 らなか った といえ るが,1950
年代 に入 って大 きな勢力 を獲得 し,管 理 の理論 の統合的 アプ ローチを試 み る最
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初 の勢力 とな ったのであ る。 その代 表的なアメ リカの学者 はクーソツ(Ilarold
K。onts)とナ ドソネル(Cyt・il()'Donn,ll)である とい え よ う。彼 らは1955年に 日
本 にも翻訳 がみ られ ている"PrivaciPlesげManagement"を初 めて公 けに
し,ア メ リカにおける管理過程学派 の基盤 を打 ち建 てた といえ よう。
では,こ の理論 はアメ リカの二 つの倫理の流 れか らみ ていずれを体現 してい
るとみ るべ きであろ うか,あ るいは どちらに も属 さない それ らを超克 した存 在
として あるので あろ うか。
リッチ マ ソ(BarryMRichman)とファーマ ー(RichardN.Farmer)が,こ
の学派 のアプ ローチ が人間 と組織 について明 きらかに機械論 的な見解 を採 用 し
ている とい うことな どを指摘 してい ることか ら㈲,ま た山本安次郎 教授 が テイ
ラーとフ ァヨール が互 いに補完 的であ ると述べ られてい るこ とか らも(7},推察
することがで きるが,ブ ァヨールの言 をそ の著書 か ら引用す るのが的確 で あろ
う。
「有能 な従 業員 とい うものは一 技術的な ものであれ,商 業 的な も の で あ
れ,財 務 的な ものであれ,管 理的な ものであれ,あ るいはそれ以外 の ものであ
れいずれ にせ よ一 自発的 な自然 の産物 とい うものではない。彼 がそ うあ るた
めには彼 は訓練 を受 けね ばな らない し,また この訓練 は家庭,学 校,職 場,そ し
て国家 がわけあって きてい る長い骨 の折 れ る努 力を代表 す るのが常 である{8}。」
また,管 理者た らん とす る将来 の技 術者へ の勧告 として次 の様 に 述 べ て い
る。
「決定的な状況 において,諸 君 は消耗 の限界 まで 日夜激 しい労働 に耐 えね ば
な らない として よい こ とが起 りうるか もしれない。暫時 の休 息が諸君 の能 力を
正常な所 まで回復 させ るで あろ う。 だが労働 の過 度がそれ以 外 の形態 の過度 と
同 じ様 に時 どき危険 で あるこ とに留 意せ よ。頭 が疲れた りまた最早思 うように
動かない場合,そ の時は骨 を休 め る時 である。休 日を全 然取 らな い1とい うこと
は望 ましい慣習 とい うもの ではない。われわれ の個人的な産 出能 力 は質量共 に
傷つ くであろ う。
し青年 にふ さわ く大胆 で また熱烈 であれ,ま た決 して落胆 に落 ち入 るな。 わ
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れわれ が自分 の労働 に最善 をつ くしまたそれ を仕遂 げ るために疲労 と不便 に耐
える時,わ れ われの苦痛 は報酬 を受 けるのであ る。進取性 また大胆不敵 で さえ
あれ責任 を持 つ ことへ の恐怖 は弱 さの しる しである。企業 の成否 に充 て られ る
すべ ての知性 と努力 と能力 が無 に帰すか もしれな い ことを忘 れ るな。状 況が企
業 の成否 に また結果 として最高層 にある人 び との成否 に大 きな影響 をお よぼす
ことが しば しばあ る。 だが幸運 の役割 が過大 に評価 され るべ きでない。初 めて
成功 す る人 は幸運 であ るにす ぎな いか もしれな い。だ がその成功 が く りか えさ
れ るな らば彼 の個人的 な価値 の尺度が成否 の主要な場 を占め ることが認 め られ
なければな らないC9}。」 ・
この管理 の理論 のアプ ローチ はクーンツ らの学者 に引 き継 がれ,過 程 学派の
アプ ローチ として,10年以上 も前 に当時 み られ た,ま た現 にみ られ る管理 の理
論 のジ ャソグルを統合す るべ き任務 を受 け持 つ ことにな るの である(10。だ が,
ル ーサ ソズ(FrcdLuthans)がい うよ うに,「 クーソツは過程学派 の アプ ロー
チを弁護 す る論 文を書 いたけれ ども,彼 の努 力は負 け戦 であ る ことが判明 して
い る。伝統 的な管 理過程学派 は管理 の理 論を統合 しえていな い(IIUのである。
いずれ にせ よ,フ ァヨールを始祖 としク ーツ らに よって花 開 いた過程 学派 は
テ イラーの科 学的管理 の理論が工場 の現 場におけ る管理を問題 に した狭 い視野
に もとつ くもの であったのに対 して,組 織一般 の管理 を重視 した も の で あ っ
た。両者 に流 れ る基本 的な理念 は,意 識 す るにせ よしないにせ よ,カ ル ビソ派
の労働倫理 であった とみる ことが で きる。
(1)SeeH・n・iF・y・1(T・an・1・tedbyC・n・t・nce 、St・・rs)・G・neraland」ndetstria
Afaitagement,SirIsaacPitman&Solls,Ltd.,1949,p.3andp.7.
(2)ibid.,P。8.
(3)ibid.,pp.14～15.
(4)ibid.,pp.5～6.
(5)Seeibid.,pp.]9～2つ.
(6)SeeBarryM.RichmaR/RichardN.Farmer,MauagementandOrganiza-
tions,RandomHouse,1975,pp.26～27.
(7)山 本 安 次 郎 著,『 フ=イ ヨ ル 管 理 論 研 究 』 有 斐 閣,昭 和30年188頁 以 下 を 参 照 せ よ 。
(8)Fayol,OP.cit.,P.81.
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(9)ibid.,p.92.
㈹ こ の 管 理 の 理 論 の ジ ャ ング ル に つ い て の 当 時 の 嚇 争 に つ い て は,畏 友 中 村 瑞 穂 教 授 の 『経 営 管
理 論 序 説 』,亜 紀 書 房,1975年の と くに 第1部 に 詳 し く展 開 さ れ て い る 。 ア メ リ カ と 日本 の そ れ
の捕 え 方 を 理 解 す る の に よ い 書 で あ る と信 ず る 。
aOFredLuthans,TheContingencyTheoryofManagement,inBt{siness"o・
rizons,June,1973,IndianaUniversity,p.67.
人間関係論の出現
管理 の理 論 の面 でユダヤ ・キ リス ト教 の倫理 を背景 に してい るとい える もの
は,先 きに も述べ た ように人間関係論 に もとつ くものであ る。
1927年か ら1930年代 にかけて,メ イヨー(G.EltonMayo)やレス リスバ ーガ
ー(F.J.Roethlisberger)らのハ ーバ ー ド大学 の教授 団に よって,シ カゴの西
部電気会社 のホ ー ソソ工 場 において,作 業能率 につい ての調査 が行 われた。 こ
れに よって人間 的要素,と くに集 団 と組織 的背景 のなか での社会的要素 の重要
性について新 しい事実 の発見 が もた らされた のであった。
もちろん,当 時 において も従 業員に奉仕 す る とい うこと,す な わち福祉制度
の採用 の必要 が叫ぼれ,実 施 されていた とい え よ う。 ただ その内容 はあ くまで
も生理学 的な ものに限 られて いた のであ る。 イ ソダス トリアル ・エ ソジニア リ
ソグの古 典 といわ れ るディーマー(HugoDiemer)の『工 場 の 組 織 と 管 理
(FactoryOrganizationandAdministration)』(McGraw-IlillBookCompany,
lnc.,4editi。n,1925.)による と,「良い空 気ジ良 い照明,適 切 な温 度,安 全 で
快的な作 業の諸 条件,良 い ランチ施 設 を労働 者 に与 える ことと,運 動 とレク リ
エーショソ活 動 を奨励 す るこ とω」 とな ってい る。
ところが,ホ ー ソソ工場 の調査 の結果 は,「 現実 の人間 は 決 し て 経済的動
機だけで行動 は しな い し,同 様 に また生 理学的 にみて完全 な作業環境 であ ると
か,動 作研究 の結果 最良 の作業方 法の も とでな ら,そ れだ け能 率的に行動す る
おけの もので もない。人間 の欲求 とか,行 動 の動機 は複雑 である。」 とい う結
論を出 したのであ る。すな わち,社 会的な考 慮 が経済的 お よび論理 的な考慮 よ
り優位に ある とい うこ と,ま た労働者 の行動 が非 論理 と感情に,い いか えれば
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日常 の社会的な手続 に も とつかれ ている ことを示 したのである(2)。
人間 関係 がユダ ヤ ・キ リス ト教 の倫理 を具現化 している といい う る た め に
は,こ れだ けでは不十 分 であろ う。 メイ ヨーの業績 か らさらにそれを さ ぐるこ
とに し よ う。
メイ ヨーはホ ーソソ工 場 の調査 にかかわ るず っ と以前 か ら,彼 の生れ故郷 で
あ るオ ース トラ リアにおけ る労 使 の聞 にみ られ る反感 に深 い関心 を 示 し て,
1919年に次 の様 に述べ ている。
「個人主義は,人 間 が社 会的 にい うな らば その現在 において自分 の過去 と将
来 を考 える とい うこ とを知 りえなか った。 また個人主義 は,そ れ がわれわれ に
経済 学 とい うもの と政治 学 とい うもの とを与 えたけれ ども,結 果 的にい うな ら
ばわれ われ に社 会 と政府 の科学 を与 えなか った{3)。」
「大 多数 の人類 か ら自治 のあ らゆ る痕跡 を うば うどの よ うな社会体制 も満足
な もの と考 え られ る ことはで きな い。 多数 が少数 のために働 くどの よ うな社会
も開化 され ていな い。"労 働"が 社会的 な 目的の達成 の点 での知的 な共同活動
を意味す る時,"産 業不安"は 存在す ることを止 め るであろ う。
人間 は,連 続 的な世代 を通 じて耐 えつづ け また思考 と意志 の人間 的能力 のい
っそ う良 い表現 に向か って持続的 に開発 され る社会機構な い し体制 のな かで機
能 す る時 にのみ,開 化 され るのであ るω。」
ここにメイ ヨーの深 い拠 り所 をみ ることがで きる。 また1945年に出版 された
『産業 文明 の社 会問題(TheS・cialProblemsofanIndustrial.Civil zation)』
か らも,ユダヤ ・キ リス ト教 的な倫理 の流れ を汲 み とることがで きるのである。
19世紀初頭 に ヨーPtッパ くまな くその専門 的な活動 を行 っていたフラソスの
技術者 である レ ・プ ライ(Fr6d6ricLePiay)や,フラソスの社会学者 デュル
ケー ム(EmilcDurkhcim)の言 を借 りて,メ イ ヨーはその主要な職業 が農 業や
漁業や若干 の第一次 的な活動 であ る原始社会 や単純 な社会 を取 り上 げ,そ こに
現代 の産 業社会 にみ られ ない社 会秩序 の安定 が ある ことに注 目を払 った。 そ こ
では,「 すべ ての個人 が様 々な経済活動 と社 会的職能 を理解 し,ま た大な り小
な りそれ らに参加す る。家族や 血族 関係 の きずな(実 質であれ擬制であれ)は す
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べての人 がすべ ての社会的な事象 にか かわ るよ うに機能 す る。効果 的に協 力す
る能 力 は高 い水準 にあ る。 この状況 は社 会が個人 に力強 い強 制を行使 す ること
だけではな い。逆 に社 会法典 と個人 の欲求 はあ らゆ る実 際的 目的 のために確 認
され ることがで きる。集 団のすべての成 員は社 会活動 に参加す る。何故 な らば
そ うす るこ とこそが主要 な欲求 であ るか らであ る㈲。」
ところが現代 の産 業社 会 は全 く逆 な のであ り,個人 は自分 の集団 との同一感
また 自分 の労働 のなか での満足 感を失 な ってい るのである。不幸な個人 をみる
ことは当 り前 とな り,極端 な場合 には社 会関係 や社会的 義務 のすべ ての感覚 を
失 ってい る個人 の群 れ,た とえばゆ ううつ症患 者,自 殺 者,一 匹狼,あ るいは
犯罪者な どをみるのであ る(6}。
そ こで,メ イ ヨーは レ ・プライや デ ュルケ ームと共 に原始な い し単純 社会 に
現代産業社会 にはな い一 つの理想 をみた。 レ ・プライや デ ュルケ ームがその理
想を実現す るのに伝統 的な また単純 な社 会への復帰 を考 えたのに対 して,メ イ
ヨーは社 会的技能(socialskills)によって この現代産業社 会のなかで,(1)
物質的 また経済 的な要 求 の満足,(2)組 織 を通 じての自発的な協 力 の維持,
の保証 を考 えたのであ ったω。
ユダヤ ・キ リス ト教 の倫理 の代弁者 であ るといって よいアメ リカの左派 や急
進派 の運 動 につ いて,メ イ ヨーは次 の様 に分析 す る。
「急速 で持続的な変化 の この時代 に,社 会組織 と社 会的規律 の全概念 は徹 底
的に修正 されなければ な らない。 また,今 日,い わゆ る"急 進派"は これに僅
かな助 けを行 な っている。 それは急進 的であ る とい うことではな くて,過 去 に
復帰 す るとい う意味 での反動 であ る。彼 らは技 術的な進歩 に よって陳腐化 され
てい る社 会組織 の一形態 にわれわれが復帰 す る ことを命ず る。 ……
社 会組織 の二 つの原理,す なわ ち一つは確定社 会(established.society)のそ
れ と,A-一一つは適応社 会(adaptivesociety)のそれ との間 にい まだに さとられ
ていない差 が存在す る。 ……確定社会 の利点 はた くさんあ る。 またわれわれの
時代 の左派 の,あ るいは革新派 さえの運動 の大部 分は現在 の不確実性 か ら既定
の確実性へ復帰 す る強 い欲求 の点 に,す なわ ち事実反動 的 であ りまた この時代
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の精神 に反対 す る欲求 に起源 を とってい る{8}。」
だが,メ イヨーがアメ リカの左派 に流 れ る基本 的 な倫理 であ るユダヤ ・キ リ
ス ト教 のそれ 自体 を決 して否定 していない ことに注意 しなければ な らない。両
者 の思想 的背景 は全 く同 じで ある とい って よい。
この人間関係 論の見解 は管理 の理論 として は強 い批判 を受 けて きてい る。「比
較 的に幸福 ない し満足 してい る従 業員 あるいは作業集団 は必 らず しも生産的 な
ものではない とい うこ とが証 明 されてい る。 その うえ また,人 間 関係 論 の見解
が対立 の可能 性 を無視す る傾 向が あ るために調和へ の偏 向 を余 りに も持 ち過 ぎ
』る と
い うことが示 され てきて いる。 また非本質 的な報酬 や術策や擬似参加 に力
点 をお きす ぎてい るとい うことが示 され てきている。
それ に もかか わ らず,メ イ ヨー と彼 の学派 は管理 の理 論 と実際 に若 干 の基本
的 で永続 性 のある貢献 を行 な ってい る。 とくに,彼 らは今 日の管理 と組 織 を研
究 す る行動科学 者 の殺 到に大 い に寄与 してい る{9}。」
ωDiemer,op.cit.,pp.124～125..
②SeeEltonMayo,"TheBlindSpotinScientificManagement㌶,inSixthIn-
ternationalCongressforScientificManagernent,London,July15thtoJuly
20th,1935。
(3)EltonMayo,"SocialGrowthandSocialDisintegration,',fromDemocracy
andFreedom.AnE∬ α夕inSociatLogic(MacmiUan&Co.Ltd.,Melbourne,
Australia,1919,WorkersEducationalSeriesNo.1),pp.5,16,30,37,40-44,51
-53 ,60,63,inErnestDale,」 ～eadingsin】 ルtanagenzenたLandmark5and多 昭 砂
fron〃 〃s,McGraw-HillBookCompany,1965,p.141.
〈4)ibid.,p.142.
(5)EltonMayo,"TheSeamySideofProgress,"fromThesocial・Problefnso∫
anIndtestrialCivi〃zation(DivisionofResearch,HarvardGraduateSchool
ofBusinessAdministration,Boston,1945),pp.5～15,inDale,op.cit.,pp.142
～143 .
(6)Seeibid.,p.143.
(7)Seeibid.,p.143.
(8)ibid.,p.144.
(9)Richman/Farmer,op.cit.,p.28.
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二 つ の 基 本 的 ア プ ロ ー チ
これ まで二 つ の倫理 を具 現化 した理論 ない しアプ ローチをみて きた。ク ーソ
ッが1961年に管 理 の理論の ジ ャソグル と称 した よ うに〔1},アメ リカでは第二次
大戦以降様 々な学派 やア プローチが現 出 して きている。 だが,基 本的 にい うと
テイ ラーの科学的管理 の流 れ を汲む理論 ない しアプ ローチ と,人 間 関係 論を背
景1こした理論 ない しア プローチ の二つ に大別 で きる とい って よい。 その様 々 な
学派 には上 の二 つ の基本 的 なアプ ローチが折衷 された ものや,管 理過程学派 に
み られ る様 にその基本 的 な思 想 をテイラーの科学的管理 と同 じ くしなが ら,そ
の重点の お きどころがテ イラー とは異 なって管理一般 にある ものな ど色 々 とみ
られ る。た とえば,リ ッチマ ソ とフ ァーマーはクーソツの管理 の理論 の六つ の
学派 の分類 に関説 して次 の様 に述 べてい る。
「クーソツは管理の理論 の六つ の主要 な学派 を確 認 した。(1)管 理過程 な
いし実 践的学派,(2)経 験 学派,(3)人 間行動学派,(4)社 会システム
学派,(5)意 志決定論学派,(6)数 理学派,で あ る。後 に彼 は第七番 目を
加えた。 意思決 定論学派 に密接 に結 び ついてい る通信セ ンター学派(Commu-
nicati・nsCenterSchool)である。彼 の最初 の二 つの学派 は また両者 が管理 それ
自体 に焦点を合せ てい るので密接 に関連 してい る。 さ らに第 三 と第 四は事実 上
本質 的に行動科学的 であ ることに よって関連 してい る。彼 は意思決定論学派 を
意思決定 に焦点 を合 せてい るところの数量的 なアプ ローチ と行動科学的 アプ ロ
ーチ の両 者をふ くむ もの とみ る。彼 は数理学派 を数学モ デル と過程 のシス テム
として管理 をみ るもの として理解 す る。それは実 際シこは数 量的 ないし経営科 学
的アプ ローチ である{2}。」
この様 な見解 に組す る となる と,一 応三つ のアプ ローチを識別 で きる。す な
わち,管 理 それ 自体 に注 目を合せ るアブ 恥 一チ と,数 量的 なアブ 日一チ と,行
動科学的 なアプ ローチ の三つ である。 だが,管 理過程 学派 のアプ ローチ と数量
的なアプ ローチの二 つはそ の基本的 な理念 ない し倫理 が科 学的管理 にあ るとみ
ることがで きるのであ る。そ こで,管 理 の理論 にみ られて きた二つ の基本 的 な
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ア プ ローチ とは,数 量的 なアプ ローチ と行動科 学的アプ ローチ といわ ざ るを え
な いのであ る。
数量的アプ ローチ
モ リスソ(DonaldM.M・rris・n)が第二次世界 大戦 は愛国心 の旗 の 下 に 労働
倫理 を強化 した と述 べた よ うに{3),「生産 と科 学的管理 は再 び需要 の増加 のため
に顕著 な ものになった。 また事実 上生産 され るこ とがで きたすべ ての財貨 は容
易す く販売 され ることがで きた。管理 の新 しい行動科 学 の理論を開発 しあるい
は応 用す る時間 はほ とん どな く,利 用 で きる専門家 もた くさんはい なか った。
しか しなが ら,主 要 な新 しい発達 が戦時 中 と くにイギ リス とア メ リ カ に お い
て現代的 な数量的管理 の方 法 と用具 と手法 の理 論 と応 用 の二 つの面 で 発 生 し
だ4)。」
これは イギ リス において軍事作戦 の決定 に先立つ作戦 分析 と して閲発 された
オペ レイ ショナル ・リサ ーチ(OperationalResearch)またア メ リカで はオペ レ
ーシ ョソズ ・リサ ーチ(OperationsResearch)と呼 ばれ るよ うに なった管理技術
に代 表 され るものであった。 また これは いろいろな学問 が共同 して科 学的な方
法 に よって実施(operations)とシステ ムの分析 と研 究 に役立つ ことを目指 した
もので もあ った。
ル ーサ ソズは この数量 的 アプローチにつ いて次 の様 に述 べてい る。
r数量 的ア プロ・一チは過程 学派 のアプローチ よ りも現実的 にい って早 く生 ま
れてい る科 学的管理運動 にその根源 を持 っている。 しか しなが ら,管 理 の理論
の一つ の主要 な推進 力 として,数 量 的ア プ ローチ は実際 には1960年頃 に開発 さ
れた。 この新 しいアプ ローチは管理 の伝統 的 な過程 指向か ら明確 な分岐 を示 し
た。
1960年代 の間 に数量的 アプ ローチはオペ レーシ ョソズ ・リサ ーチ の手法に よ
って特質づけ られた。各種 の数 学モ デル が意思決 定問題 を解決す るために開発
され た。 しか しなが ら,ORの 手 法が管理 の意思決定 に効果 的 な用具 であった
けれ ども,こ のアプ ローチ は全 体 としての管理 の理 論的な基盤 を与 え るのに不
足 していた。
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]970年頃 か ら始 まってい るが,数 量 的 アプ ローチ は狭 いオペ レーシ ョソズ ・
リサ ーチ の手法に力点 をお くことか ら離 れて経営科 学の幅広 い展望 を持 つ方向
に向かった。経営科 学のア プ ローチはORの アプ ローチに おける よ うに数量的
な意思決定 の手法 とモ デル作成 を組 み入 れてい る。だが それ は また情報 システ
ムと生産管理 のコンピュータ ー化 も組 み入 れてい る。数量 的 ア プローチにおけ
るこの後者 の強調 は いちだ ん と幅広 く基礎 づけ られた管理 の理 論へ の復帰 を し
るした15)。」
従 って,数 量 的ア プ ローチは今 日では経営科 学のア プ ローチに よって最 も良
く代表 され るものにな って いる。
だが,「 この数量的 ア プローチはそれが人 間問題 とそれ以外 の種 類 の 重 要
な,と くに定性的 な変数 と環境 の諸条件 と関係 しないた めに効果的 にその任務
を果す ことが困難 であ るこ とが しば しば であ る。 その業績 のほ とん どは一 限
定され てい るが重要 な実際 的 な応用を持つ ゲ ームの理 論の特 別 な例 を 除 い て
一 比較的 にい って閉鎖 シス テムの性質 を持 ってい る{6}。」
行動科学 的アプ ローチ
現代の行動科 学的なア プ ローチはメイ ヨーらの人間 関係論 の運動か らもた ら
された成果 とい って よい。 もちろん,基 本 的 な仮定や方 法論 な どの点 にみ られ
る差異は この二 つの間 にみ られ る類 似性 よ りも大 きい とい うこともいえる。ル
ーサンズは述 べ る。
「過度 に単純 化 された仮定 が人間 について行 なわれた。 また同 じ く行動問題
に対 して過度 に単純化 され た解 が提供 された。1960年代 におけ る人間関係 論運
動はモラール を改善す る道 を探 し求 めた。仮定 された モラールは生産性 の増加
に導び くで あろ う。 このア プローチは確 かに何 ん らの害 をな さなか った 。だが
それはまた,た とえあ るに して も,ほ とん ど成果 を生 まなか った(7)。」
そこで,現 代 の行動科 学者 た ちは人 間関係 論の学者 たちを大 いに批判 して い
るのである。 リッチ マ ソとファーマ ーは言 う。
「行動科学者達 は彼 らを余 りに も静 態的,機 械 的,術 策 的,精 鋭主義的,そ
して価値 に とらわれす ぎてい るもの とみ る。彼 ら(行動不}学者)は 人 間 の本性 と
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人間的要素 が取 り扱われ る方 法を批判 してい る。 また彼 らは調 和偏向 と同 じ く
これ ら人間 関係論 のアプP一 チにかかわ る対立 の無視 に注 目している〔8}。」
この流れ のなか で,ド イツの社 会学者 マ ックス ・ウェ 一ー一く・一(MaxWcber)
を祖 とす る構造学派(StructuralSch・・1)と呼 ばれ る官僚主 義的ア プローチ(Bu-
reaucraticApproach)を採 る一派 も出現 したが,1950年代後半以降別個 な学派
としての確認 を うる ものをほ とん ど失 って,行 動科 学のア プローチに組 み入 れ
られて しまってい る〔9)。
「現代 の行動科学 のア プ ローチは組織 とその管理 と作業集 団 と,さ らに個人
につ いていちだん と動 的で有機的 な見解 を採 用す る。 それ は心理学的 な要求 と
内在的 な報 酬 と自己動機 付けをそれ以外 の どの よ うなア プローチ よ りもいちだ
ん と強 く力説 す る。現 代 の行動科 学は民主的 な組織 と参加 的な リーダ ーシ ップ
の型に賛 意を示 してそれにかた よる傾 向を示 す。だがそれ は人間 関係 論が行 な
った の とほ とん ど同 じ皮 相的な形 ではそれ らの概念 を取 り扱 かわない。 この学
派か ら生れ ている もっ とも最近 の業績 は,一 方 では人間 の満足 と寛容 と,他 方
では生 産性 と階層 と構造 の要求 との間 で,そ の前 者を過度 に強調す るよ りはむ
しろその均衡 を求 め よ うと努 力 してい る。
一般的 にい うな らば,分 析 の三 つの基本的 な水準 が行動科 学的 アプローチ と
関係 す る。 だが一部 の学者 は ここで一 つ以上 のものを考察 す る。その個性,動
機,推 進力,態 度,価 値観,学 習 と適応能力,技 能 な どを持 った個人が存在す
る。つ いで,そ の基準,価 値観,感 情,相 互作 用 の型,問 題解 決 と意思決 定の
過程,適 応 と変化 の機構,対 立,公 式 お よび非 公式 の行動 を持 ってい る集団水
準 があ る。最後 に,複 雑 な人間 システ ムとしてみ られ る ことが しば しば である
全 体組織 が存在 す る。 しか しなが ら,極 く最近 には,な お限 られ てい る増加を
示 しなが ら,全 体組織 は また行動科学者に よって各種 の下位 システムか ら構成
され る開放 システム とみ られている。各種 の下位 システムは外的 それに また内
的 な環境諸条件 の多様性 によって影響 され てい る㈹。」
「離,行 動科 学者 の多 くは自分達 を第一義的 には管理 の理 論家 とはみていな
いのが一般 であ るとい える。組織 論や行動規律 にその識 別性 を求 めてい るとい
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っ て よい であ ろ う圃。
この よ うな行 動 科 学 者 の方 向 は ル ーサ ソズ に よれ ば1970年頃 か ら強 ま った の
で あ るφ。
(1)ク ー ン ツ が そ の 論 文"TheManagementTheoryJungle,"ノournaloゾtheAcad・
emyoゾManagement,Vol.4,No.3(1961),pp.174～188.に お い て 初 め て の 言 葉 を 用
い て か ら,今 や 流 行 語 の 様 に ジ ャ ン グ ル と い う 言 葉 が 使 わ れ る 様 に な っ て い る 。
②Ricllman/Farmef,op.cit.,p.32.
(3)SeeMorrison,op.cit.,inHicks,Gullett,&Pride,op.cit.,p.4.
(4)Richman/Farmer,op.cit.,p.29,
(5)Luthans,op.cit.,'p.68.
(6}Richman/Farmer,op.cit.,p.30.
(7)Luthans,oP.cit.,P.68.
⑧Richman/Farmer,op.cit.,p.30.
(9)Seeibid.,pp.30～31.'
Oo)ibid.,p.31.
aoSeeibid.,pp.31～32.
⑫SeeLuthans,op.cit、,pp.68～69.
新 しい統合的アプローチの道
ル ーサ ソズ は 「数 量 的 ア プ ロ ーチ と行 動 科 学 的 ア プ ロ ーチ が それ ぞ れ別 個 な
道 を歩 ん で い た間 に,新 しい傾 向 が 出 現 した 。 シス テ ムズ ・ア プ ロ ー チ で あ
る。工960年代 か ら現 在 ま で,そ れ は過 程 学派 が 管 理 の理 論 を統 合 す る こ とを止
めた ところ で始 ま ったω」 と述 べ た 。
確 か に管 理 の理 論 の シ ス テ ムズ ・ア プ ロ ーチ に も とつ く もっ とも早 い代 表 的
な著 作 は,1963年にあ らわ れ て い る。 ジ ョ ソス ソ(RichardA.Johns。n)と,カ
・ス ト(FremontE.Kast)と,ロ ゥゼ ソ ツ ワイ ク(JamesE.Rosenzweig)1こよる
『シス テ ム の理 論 と管 理(TheTheoryandManagementOfSystems,McGraw・
Ilill,1963.)』であ る。
そ して,こ の ア プ ロ ーチ 自体 の 出発 は さ らに古 くまず 自然 科 学 の分野 か らで
あ った。 これ は一 つ の シス テ ムが い ちだ ん と上 位 の シス テ ム に包 摂 され る と同
時 に,そ の 内部 に下 位 の シス テ ムを包 摂 して お り,さ らに これ らの シス テ ムが
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互 いに作 用をお よぼ しあ いなが ら関係 してい る状況 の存在 を認識 す ることか ら
生 れて いるのであ る。す なわち,そ れが関係 す ることに なる上位 のシステ ム,
下位 の システム,な らび に同格 のシステ ムの相互 関係 や相互作 用 の 存 在 で あ
る。 シス テムズ ・アプ ローチ はそ こで単 な る部 分の集合や 合計 とは異 なった シ
ステ ム全体 を認識 する ことか ら,部 分を全 体 に統 合す る総 合を強調 す る②。
だが,こ のシステ ムズの認識 は管理 の理論 の面 で ももっ と早 くか ら現れ てい
た といえるのであ る。 また,そ の統 合 の試 み もクーンツ以前 に行 われ ていた と
いえるのであ る。 それはチ ェスタ ー ・バ ・一ナ ー ド(ChesterI.Bamard)によっ
てであ った。彼 は管理 と組織 の両方 の理 論に大 きな寄与 をな した といえ るであ
ろ う。1938年に初 めて出版 されたr経 営者 の役割(TheFuncti・ns・ゾtheEx-
eeective,HarvardUniversitypress,1g38.)』がそ の ことを示 す といえる の で あ
る。それは二つ の主要 な目的を持 っていた。(1)人 間組織 と協 力 の包 括的で
普遍的 な理論を提示 し,(2)経 営 ない し管理 の過程 の包括 的 な記述を提供 す
る ことであ った〔3}。
また,シ ステ ムズの認識 については同書65頁に示 されて いるので あ る。
「協 力 システ ムは少 な くとも一つ の明確 な目的 のた めに二人 ない しそれ以上
の人 び との協 力 に よって特 定 の秩序 ある関係 のな か に あ る物的,生 物的,人
的,そ して社会的 な構成要素 の複合体 であ る。その よ うな システ ムはあ る見地
か らみていちだん と大 きな システムの下位単位 であ ることが明 き らかであ り,
また今 一つ別 な見地か らみれば それ 自体 の なか に補助 的 なシステ ムー 物 的,
生物 的 な どの一 を包摂 してい る。協 力シス テムのなか で構成 されて い るシス
テムの一つ,す なわ ち"二 人 ない しそれ以 上 の人 び との協 力"と い う語句 に示
唆 され ている ものは組織 と呼 ばれ る。」
また,リ ッチ マソとフ ァーマー もい うよ うにω彼 が採用 した組織分析 におけ
る動 的均衡 の概 念は,一 般 シス テムズ理論 におけ る基幹 的な概念㈲ の一 つ とし
てあ り,開放 システムの概 念 と結び つ くものであ った。ただいえ るこ とは,彼
は時代を先行 しす ぎていた とい うことであろ う。
ル ーサ ソズ は 「システムズ は管理 に対す る数量 的ア プローチ と行動科 学的ア
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ブローチ とを引 き付 け る磁石 ともい うべ きもの として役 立 って いる。
現在,経 営科 学 と組織行動両 者の回 り道 は シス テムズ の主要 な道 に向か って
進んでいる(6)。」 と述べ てい る。それは この年代以 降 に出版 され てい るアメ リカ
の管理 にかかわ る文献 をみ るこ とに よって も推察 で きるのであ る。 カス トとロ
ゥゼ ソツワイク も1972年の論文 において次 の様 に述 べてい る。
「最近 の論文 と書物 の題名 に"シ ステ ム"と い う言葉 を付け るこ とはほ とん
ど不可欠 の ものにな って きている(わ れわれの多 くは妥協をし,副題にのみそ れ を
付けている)(7)。」
いずれにせ よ,問 題 になった事 は,数 量 的 アプ ローチ では人間行動 か ら生ず
る社会的 また心理的 な数量 化 しえない問題 を解決 で きない とい うことであ り,
逆 に行動科学的 なアプ ローチ では管理 の具体的 な実施 の問題 を解決す るには不
十分 であ る とい うことであ った。
とくに,こ れ は企業 とい う微視 的な次元 に限 らず,社 会 とい う巨視 的な次元
でみて も,そ れ らの成果 の評価 には数量 的な測 定 に よらなければ正確 なものは
決 してえ られない とい うこと,そ れに もかかわ らず数量 的 に評 価 しえないあ る
いは しがたい重要 な側 面や 目標 とい うものをそれ らは持 ってい る とい うこ とか
らも理解 され るのであ る。
管理 の理論 の面 での この様 な悩 み の表明 とそ の解 決 の道 をさ ぐるこ とは1960
年代の後半 に幾つかの形で現 われてい る{8}。そ の一つは1968年12月8日シカ ゴ
で開かれた経営 学会(Academy。fManagement)の第28回年次大 会に おけ るデ
イル(ErnestDale)の演説であ ろ う。彼 は"管 理 に対す る数量的 アプ ローチ と
非数量的 ア プローチ の連合へ の祈 り(APIeaforCoalitionoftheQuantifiable
・andtheNon・QuantifiableAppr・achestoManagement)"と題す る演 説 の な か
で'マ ヅグ レガー(DouglasMcGregor)やベニス(WarrenBennis)・が現実 の状
、、
況のなかで実際の経験を積むことによって自分達の見解の間違いや修正を迫ら
れたと表明したことに言及 した後,次 の様に述べている。
「私の意見では,これらの事例は意気を沮喪させるよりもむしろ昂揚させる
ものである。何故ならば彼らが若干の大事にした理論と事実との衝突を例示し
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て も,彼 らは また抽象的 な理 論的論拠 よ りも現実 が第 一 の ものが第二 の もの と
矛盾 す る時 はいつで も支配す るに違 いない とい うことを認 め る若 干 の理論家側,
の意欲 を示すか らであ る。
一定 の場合 にそれが機能 しない とい うことで理論 とい うものは また必 らず し
も完全 には間違 いではない。考 え られ うる状況 が非常 に多 くて また多種 である
ので,何 ん らか の一つ の理論 がわれわれ に僅 か な簡単 な語句 で管理 の方 法を示
す とい うことはめっ たに予想 され えないのであ る。実際 的 にい うな らば,理 論
の全部 が全部真理 の要素 をふ くんでい る。 また最善 の道 は即座 にそれ らの どれ
く
か を拒否す るこ とではな くて,そ れ らが当て はまる ところでのみそれ らを適用
し,ま た各 々が応用 され る見込 みがあ るのは どの様 な状 況 の もとでかを決定す
るために さらにい っそ うの調 査 を行 な うこ とであ る。
そ こで私 は,わ れわれが管理 の理論 のジ ャソグル の存在 に よって混乱 されす
ぎるぺ きでない と考 え る。われ われ の真 の問題 は一つの堂 々 とした全 包括的な
理 論を開発す るこ とに よってそれを間明す ることではな くて,そ れを通 じて多
くの経路 について気付 かせ ること,ま たわれわれ の学生一 彼 らは将 来 の管理
者 であ る一 にそれ らについ て気付かせ るこ とであ る。 それ に よって彼 らは彼
らが気付 く状況 において正 しい道 を選択 す るのに十分 なほ ど自分達 の思考 の点
で柔軟 にな るであろ うし,ま た古 い経路 の どれ もが行 なわない とい うこ とを発
見 す る時 自分達 自身 の新 しい道 を発見 す るのに十 分な発 明 の才 を持 つ で あ ろ
う。
この ことは多様性 の抑圧(非常に多くの間違った解答を持っている全体主義的アプ
ローチ)も,ま た過剰 な参加 に よる過度 の多様化 の許容 もいずれを も意味 しな
い。それ は適切 な多様性 を意味す る。 そ こでその結果 は合同あ るいは晶化 とい
うものであ る。す なわ ちそれは数量的思考 それに また非数量 的思考 の協 力ある
いは連合 を必要 とす るもの であ る。 またそ の結果 は完全 である見込 みはない。
何故 な らばすべ てめ プラス はマイナス を持つ見込 み があ るか らであ る{9)。」
この意見 には,ま さにシステ ムズ ・アプ ローチ を超克 して,数 量的 アプロー
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チ と行動科学的 アプ ロ・一チ の統合 を目指す環境適応 のアプ ローチ(C。ntingcncy
Approach)の思考 さえを も認 め られ る。
だが,ル ーサ ンズが い うよ うに,「 シス テムズが管理 に対 す る数量 的 アプロ
ーチ と行動科学的 ア プローチ を実際 に統合す るか ど うかは時間 だけが語 るであ
ろ う。今 日まで,数 量 的,行 動 科学的,そ して システ ムズのア プローチはジ ャ
ソグルを通 じて明確 で疑 いない別個 な道であ る㈹。」
この なかか ら,管 理 の理論を現実 の事態 に即 して,す なわ ちカル ビソ派 の倫
理にみ られ る勤勉 さ とユダヤ ・キ リス ト教 の倫理 にみ られ る福祉 の二 つの指 向
の矛盾 を克服 して,現 代 の世界 に とって も非常 に重要 である管理 の問題 を解決
するた めに倒,シ ス テ ムズ概念か ら生 み出 され て きた新 しい アプ ローチが出現
してきてい るのであ る岡。
このアプ ローチ は,シ ステ ムズ ・ア プローチが社 会的組織 の研究 に対 して巨
視的な典型(macroparadigm)を与 え,非 常 に高度 な水準 の抽象 を強調 す るの
に対 して,い ちだん と具体的 で,社 会的組織 において もっ と特定 の特質 や関係
を強調す る ものであ り,ま たそ こで抽象 の水準 が低 く,中 位 的(midrange)な
水準 の分析 を行 うものであ った{sO。
これは本来軍事作戦 の用語で もあるcontingencyとい う言葉 を当て られて使
われ る ようになって いる。 またsituationalとい う言葉 で も呼 ばれて,環 境 な
い し状況適応 のアプ ローチ といえ るものであ る。
そ して,こ のアプ ローチ に よって数量的 アプ ローチ と行 動科 学的 アプローチ
とのジ レンマが解 決 され るこ とに期待 がかけ られ ているのであ る胸。
このアプ ローチ の定 義はカス トとロ ゥゼ ンツワイクに よれば次 の様 にな る。
「環境適応 の見方 は下位 システ ムの内部 とその間 での相互 関係 それ に また組
織 とその環境 との間 の相互 関係 を理解 し,ま た変数 の関係 ない し配列 の型 を定
義することを求 める。それ は組織 の多変的 な性質 を強調 し,ま た変動的 な条 件
の下で と特定 の状況 のなか での組織 の動 き方 を理解 しようと努 め る。環境適応
の見方 は特 定 の状況 に もっ とも適切 な組織 のデザ イソ と管理行動 を示唆す る方
向に究極的 には指向 され ている{均o」
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「要す るに,環 境 適応 アプ ローチは一定 の種類 の管理 のア プ ローチ,実 際,
手 法,あ るいは組織 のデザ イ ンが もっ ともよく機能 す る ところの諸条件 を確認
す る。 このアプ ローチは また あ る意思決 定を行 ないあ るいはあ る種 の問題 を解
決 す るガ イ ドライ ンと基準 を明 らか にす る。一般 的にい っで,管 理 は管 理職能
が遂行 され る特定 の方法 が 目標,労 働 の性質,労 働 を行 な う人び との性質,非
人 的資源,お よび外部 の環境 の諸条 件 に適す る時,も っ とも効果的 で効 率的で
あ る とい って よい㈹。」
い結局,こ こで到達 した結 論は,管 理 の理論 の面 では当然 のこ となが らう ア メ
リカにみ られた二つ の倫理 に おいて も,そ の どち らかが絶 対的 な優 位 にあ る と
い うこ とでは ない。 その技術 的な条 件,人 間的 な条 件,文 化的 な条件,外 部 の
様 々な環境 条件 な どに応 じて,そ の採 りうる方 法ない し方 策 は異 な らなけれぽ
な らない し,異な るもの であ るとい うこ とであ った。最善 の一つ の方 法 とい うも
のは存在 しない とい う認識 である。 アメ リカの産 業社 会 にみ られ るジ レソマ,
否全 世界 にみ られ るジ レソマも決 して一方 に片寄 った形 では解決 され る もので
はない。 まさに環境 や状況 に応 じた解 決 の方 法が さ ぐられ なければな らないの
であ る。 これ は決 してギ ブ ・ア ップとい うことでは ない。人間 の叡知 の体 系化
とい うこ となの である。
・もちろん,「 新 しい管理 の理 論のジ ャソグルは不可 避的 に将来 に おいて も展
開 しつづけ るであ ろ う回。」 とい うこ とが で きる。 だが,そ れ らはまた閾明 化 さ
れ5環 境適応理論 の成果 の一 つに加 え られ る ことにな るのであ る。有能 な る管
理者 といわれ るべ き人び とは,企 業 の分野 にか ぎ らず,社 会 のあ らゆ る分野 に
お いて必要 とされ る。われわ れは彼 らが 自分達 が もっ とも適切 であ ると知 る概
念や方 法を 自か ら総合 して,そ れ らを効果的 に応 用 して いるのをみ るこ とがで
きるのである。
'
(1)Luthans,op.cit.,p.69.
② これをシステム ズ概念 と呼び,こ れを基本に してシステム ズ ・アプ ローチが展 開 す る・これ
については拙稿 「システム ズ概念一 管理論への導入 とパー ト(PERT)一 」,,『明大商学論叢
第49巻第4号,昭 和41年も参照 されたい。
(3)SeeRichman/Farmer,op.cit.,p.29.
(185) 産業社会アメ リカのジレンマ71
(4)Seeibid.,p.29.
㈲ ここで一般に広 く認め られている一般 システムズ理論の概念を明 らかに してお くこ とが 有益
であろ う。 これ らの概念が システムズ ・アプローチが統合的 アプローチと して の環境適応のア
プローチに進展するのに大 きな役割 を果すのである。 もちろん,以下に示 されるのは完全なもの
とはいえないが必要物 であ る。カス トとロゥゼンツワイクのまとめを紹介す る。
下位システムないし構成要素。
定義に よって システムは互いに関連 している部分あるいは要 素か ら構成 されている。 この こ
とはすべ てのシステムー 機械的であれ,生 物的 であれ,ま た社会的であれ一 に つ い て当っ
ている。すぺ てのシステムは少な くとも二っの要素を持 ち,またこれ らの要素は相互関連 してい
る。
全体論,共 働論,有 機体論,お よび形態論。
全体は部 分の合計だけ とい うものではない。 システムそれ自体は全体性 と してのみ説 明 さ れ
ることが できる。全体論は元素論の反対物であ る。 この元 素論は全体をその個々の部分 の 合 計
とみ ている。
開放システム論。
システム ズは二つの点か ら考察されることができる。(1)閉鎖あるいは(2)開放である。 開 放 シ
ステムはそれ らの環境 と情報やエネルギーあ るいは物資を交換する。生物 システムと社 会 シ ス
テムは本来的にいって開放システムであ る。機械 システムは開放ない し閉鎖 さ れ る と して よ
い。開放システム と閉鎖 システムの概念は絶対 とい う点か ら弁護す ることが困難であ る。 わ れ
われは一つの次元と して開放 と閉鎖 について考え ることを好む。すなわち,シ ステムは相対的に
いって開放 であ り,ま た相対的にい って閉鎖 である。
投入一変換一産出モデル。
開放 システムは変換モデル としてみ られることができる。その環境 との動態的な関係 の な か
で,そ れは各種の投入 を受け入れ,あ る形でこれ らの投入を変換 し,そして産出を輸出する。
システム境界。
システムはその環境か ら自分達を分離する境界を持つ とい うことになる。境界の 概 念 はわれ
われが開放 システム と閉鎖 システム との区別を理解するのに役立つ。相対的にいっ て閉 鎖 され
ているシステムは硬直 した不浸透な境界を持 つが,一方開放 システムはそれ自体 といちだん と大
きな上位のシステム との問に浸透できる境界を持ってい る。境界は物的システムと生物 シ ステ
ムにおいては比較的に容易に確定 されるが,組 織のよ うな社 会システムにおいては境 界 を 区分
けす ることは非常 に困難であ る。
負のエ ン トロピー。
閉鎖 された,物 的 システムは究極的にシステム全体が破産す るまで増加するエ ントロ ピ ー の
力に服 している。最大限のエ ントロピーに向 うす う勢は混乱 と資源変換の完全な欠如と 死 へ の
べ
運動 である。閉鎖 システムにおいて,エ ントロピニの変化は常に正でなければな らな い。 しか
しなが ら,開 放 された生物ない し社会 システムにおいて,エ ントロピーはその進行 をは ば ま れ
うる し,ま た負の土 ン トロピーに変換され さえす る。これは資源を変換す るいっそ う完 全 な 組
織と能力の過程であ り,シ ステムがその環境か ら資源を輸入す るためである。
一様な状態と動的均衡と恒常性。
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一様な状態の概念は負のエ ントロピーのそれ と深 く関係 している。閉鎖 システムは究 極 的 に
は最大限 のエ ントロピーのところで均衡状態 とい うもの一 死ない し解体一 を達成 しな け れ
ばな らない。 しか しなが ら,開 放 システムとい うものはシステムが物質 とエネルギーと 情 報 の
持続的な流入に よって動的均衡 のままとどまる状態を達成するものとして よい。
フ ィー ドバック。
フ ィー ドバ ックの概念はシステムが一様な状態を維持する方法 を理解す る際に重要 で あ る。
システムの産出や過程に関する情 報はその システムへ の投入 と してフ ィー ドバ ックさ れ る。 そ
れは恐 ら く変換過程 と将来の産出あるいはそのどちらか の変化をもた らす。フ ィー ドバ ックは
正 と負 の両方である ことができる。それにもかかわ らずサ イバネテ ィクスの分野は負の フ ィー
ドバ ックに もとつかれている。負のフ ィー ドバ ックは システムが指定 された コースか ら乖 離 し
てお り,ま た新 しい一様な状態に再調整すべ きであることを示す情報の投入であ る。
階層。
ト
システムズ思考における基本的な概念はシステムの間の階層的関係のそれであ る。 シ ス テ ム
とい うものは低次の下位システムか ら構成 され,そ の うえ また上位のシステムの一部 で あ る。
そこで,シ ステムの構成要素の階層 とい うものがある。
・内的な精級化。
閉鎖 システムはエ ントロピーと解体に向って動 く。対比 して,開 放 システムは差別化 と 精緻
化の増大と組織の水準の高度花の方向に動 くと思われる。
多 目的追求。
生物 システム と社会システムは多目標ない し多目的を持つ と思われる。社会組織は多 目的 を
追求す る。それは社会組織がいろいろな価値観と目的を持つ個人 と下位単位か ら構成さ れ て い
るとい う理 由に外な らない場合である。
開放システムズの同 目的性。
機械的 システムにおいては最初の状態 と最終の状態 との間に直接的な因果関係がある。 生 物 シ
ステム と社会 システムはそれ と異なって機能す る。同目的性はあ る結果が異なる最初の 状 態 の
ところ と異なる方法で達成され うるとい うことを示唆する。この見解は社会組織が多様 な 投 入
と変動する内的活動転換過程のところでその 目的を達成することがで きることを示唆す る。
FremontE.Kast/JamesE.RoSenzweig,``GeneralSystemsTheory:Applic.
ationsforOrganizationandManagement,"AcademyOfManagementloi{r.
nal,December,1972,p.450,
(6)Luthans,op.cit.,p.69.
(7)Kast/Rosenzweig,op.cit.,p.448.
(8)っついて述べ られているデ イルの外に も,フ ァーマー とライア ンも1969年の論文で管 理 の理
論が現実の社会で果 しうる役割 とその重要性 を強調するなかで,非 数量的な 目的 の数量 化 や そ
の可能性の問題について論 じてい る。
RichardN.Farmer/WilliamG.Ryan,"Management,Microeconomics,and
SystemsTheory,"MSUBκsinessTopics,Vol.XVII(Winter,1969).
(9)Dale,op.cit.,AcademyofManagement/ournal,VoL12,No.1,March,
(187)産 業 社 会 ア メ リ カ の ジ レ ン マ73
1969,pp.18～19.
OO)Luthans,op.cit.,p.69.
倒 こ の 点 に つ い て フ ァー マ ー と ラ イ ア ン は 次 の様 に 述 べ る 。
「管 理 の 理 論 は,そ の 現 在 の 不 完 全 な 形 態 に お い て も,重 要 で あ る 。 そ れ は ほ と ん ど の 管 理'
担 当 の 人 び とが さ と る 以 上 に は るか に 重 要 で あ る。 杢 社 会 は 管 理 の 理 論 が 既 に 請 求 さ え す れ ば
利 用 可 能 に して い る 用 具 の 欠 如 の た め に停 滞 して い る 。 け れ ど も管 理 担 当 の 人 び とが 開 発 問 題
か ら手 を 引 い て い る こ と が 明 らか に な っ て い る 。 戦 争 は 将 軍 達 に ま か せ る に は 重 要 す ぎ る。 ま
た 管 理 の 理 論 は 管 理 の 理 論.家達 に まか せ る に は 重要 す ぎ る 。 け れ ど も,こ こ で は 今 ま で の と こ
ろ 相 変 らず そ の ま ま で あ る 。 実 質 生 産 高 の 文 字 通 りの 数 兆 ドル と恐 ら く西 の 世 界(そ して東 も)
の運 命 で さえ も いず れ と も決 ま っ て い な い 」
Farmer/Ryan,op.cit.,p.18.
⑫ そ の 例 と して は,FremontE.Kast/JamesE.Rosenzweig,Coηtingenc夕Views
ofOrgani2ationandManageneent,ScienceResearchAssociates,Inc.,1973、や
RobertJ.Mockler,"Situationaltheoryofmanagement,"HarvardBusiness
R.Wω,(MayJune1971).を あ げ る こ とが で き る 。
a3)SeeKast/Rosenzweig,op.cit.,ノlcademyOfManagement∫ot`rnal,Decem・
ber,1972,p.459.
04SeeLuthans,op.cit.,p、70.
㈲Kast/Rosenzweig,ContingencyYiewsofOrgani2ationsandManagement,
ScienceResearchAssociates,Inc.,1973,p.313.
㈹Richman/Farmer,op.cit。,p.15.
aカib輌d.,p.35.
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